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PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA PARA LA EMPRESA TEIN TEMPER 
INDUSTRIAL 
STRATEGIC PLANNING FOR COMPANY TEIN TEMPER INDUSTRIAL 
RESUMEN EJECUTIVO 
 
El primer capítulo está constituido por el Plan de Tesis, el mismo que redacta de manera general 
los antecedentes relacionados a la Industria Metalmecánica, identifica el problema central de la 
compañía, se establece el objetivo general y la mitología de investigación a utilizarse. 
En el segundo capítulo se explica, mediante el marco teórico, los conceptos fundamentales a ser 
aplicados en los capítulos posteriores, se describe el concepto, importancia y beneficio de 
Planificación Estratégica, entre otros. 
El Tercer capítulo comprende el desarrollo de los temas expuestos en los capítulos anteriores, se 
inicia con  los antecedentes de la empresa, el producto que comercializa, clientes y puntos de 
venta,  se procede a realizar un análisis externo e interno,  haciendo uso de las fuerzas de Porter. 
Se realiza el estudio de índices financieros de tres periodos y la elaboración de la Matriz de 
Prioridades Foda. 
En el cuarto capítulo, se establece los lineamientos a seguir, se crea procesos, etapa filosófica, 
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STRATEGIC PLANNING FOR THE COMPANY TEIN TEMPER INDUSTRIAL 
EXECUTIVE SUMMARY  
 
 
The first chapter consists of the Thesis. In general, it covers the background of the Metal 
Mechanic Industry, identifies the company´s main problem, defines the general objective, and 
the research method to be followed. 
The second chapter provides a theoretic framework to explain the fundamental concepts to be 
applied in the subsequent chapters. It also describes the concept, importance, and benefit of 
Strategic Planning, among others. 
The third chapter elaborates on the points discussed in the previous chapters. It begins with the 
company´s background, the product marketed by the company, it customers, and points of sale, 
an external and internal analysis in conducted by applying the Porter forces. A study examines 
the financial indexes of three periods and the SWOT Priority Matrix is drawn-up. 
The fourth chapter provides the guidelines to be followed, the creation of processes, the 
philosophical stage, Vision, Mission, Values, and Policies, and proposes the strategies, 




















PLAN DE TESIS 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
1. INTRODUCCIÓN  
 
1.1 ANTECEDENTES 
La ingeniería mecánica surge en el siglo XIX como respuesta a los progresos del maquinismo y 
la aparición de estructuras mecánicas, en Ecuador nace en la segunda mitad del siglo XX.  Las 
necesidades generadas por la industria y la especialización, necesaria para atender los 
compromisos con la tecnología importada al país, produjo la separación de la ingeniería en 
ramas bien diferenciadas que incluyeron la eléctrica, la mecánica y la relacionada con las 
ciencias agropecuarias.  
El uso de maquinaria diversa dentro de la industria metal-mecánica es otro hecho constatado en 
el estudio, donde el análisis de los aparatos utilizados da como resultado que un 78% se reparte 
entre tornos paralelos (29%), fresadoras (25%) y plegadoras (24%), mientras que el resto 
corresponde a curvadoras (10%)y tornos automáticos (8%), quedando en porcentajes más 
alejados los centros de mecanizado,  (3%) y corte por láser (1%), precisamente, de mayor 
innovación tecnológica respecto a los anteriores. Este resultado pone de manifiesto que en el 
sector se aprovecha al máximo el ciclo de vida del material inmovilizado. 
En 1996, las compañías en la industria metalúrgica produjeron el 49% del valor añadido 
mundial en la industria manufacturera, lo que correspondió al 11% de PIB mundial
1
. La 
importancia de la industria metalúrgica en el marco de la industria manufacturera es 
extraordinariamente grande en todos los países y en todas las partes del mundo. Sin embargo, 
hay diferencias que dependen del nivel de desarrollo, es decir, el nivel de industrialización y los 
niveles de ingresos en los países.  
En América del Norte y Japón, la industria metalúrgica representa más del 50% de la 
Producción total de la industria manufacturera. En los países en desarrollo, la cifra 
Correspondiente es considerablemente inferior (36%). En todo el mundo, unos 70 millones de 
personas están empleadas en la industria metalúrgica. Esto representa alrededor del 47% del 
empleo total en la industria manufacturera, y el 18% de toda la población con empleo 
remunerado. 
En 1997, esta industria representaba el 57% de las exportaciones mundiales de la industria 
manufacturera, y el 41% de las exportaciones mundiales. En América del Norte y en América 
Latina, Europa occidental y Asia, la industria metalúrgica representa bastante más de la mitad 
de todas las exportaciones manufactureras en términos de valor añadido.  
 
                                                          
1
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 1.2 ANTECEDENTES TEMPER INDUSTRIAL 
Temper Industrial se encuentra ubicado en las calles Serapio Japeravi S15-252 y Ajavi 
Teléfono: 2628-051 (Quito-Ecuador) es una empresa con 15 años de  experiencia en la 
fabricación de hornos, secadores de madera, secadores de minerales no metálicos, curvado de 
vidrio, túnel continuo, hornos para tratamientos térmicos en la industria metalúrgica e 
incineradores. 
Su personal técnico está capacitado para brindar los servicios de mantenimiento industrial a toda 
marca de hornos y de todo tipo de equipos industriales tales como  chimeneas, lavadores de 
gases, etc.  
Así también son los primeros en fabricar un equipo de tratamiento de emisión de gases y planta 
de tratamiento de aguas residuales contaminadas, estas deben cumplir con las normas vigentes 
de protección ambiental, para que sus clientes obtengan los permisos respectivos por parte del 
Municipio, la DINAPA y Ministerio de Medio Ambiente. 
 1.3 JUSTIFICACIÓN. 
 El estudio de este tipo de industrias es muy importante ya que nos  proporciona: lingotes, 
forjados, tubos, planchas de acero, hierro, aluminio u otro metal con vistas a utilizarlos en otras 
industrias, como la construcción. Esta industria permite tener asociadas otras formas de 
rendimiento, como la producción de energía eléctrica en los altos hornos o la obtención de 
cemento. A este tipo de industria se le considera una actividad básica de la economía. Durante 
mucho tiempo fue el índice por el que se medía el desarrollo de un país.  
Las tendencias económicas en la industria metalúrgica no corresponden a las de la economía 
global. Eso se debe a que la industria metalúrgica produce sobre todo bienes de capital. Los 
clientes de la industria metalúrgica reducen sus inversiones tan pronto como el libro de pedidos 
empieza a declinar, es decir, incluso antes de frenarse realmente el crecimiento económico. Por 
otro lado, empiezan a invertir cuando el volumen de pedidos aumenta y los clientes esperan que 
haya exceso de capacidad, es decir, antes de utilizarse realmente la plena capacidad.  
En general, la producción en la industria metalúrgica creció más que la fabricación global. Otras 
ramas manufactureras, como los textiles, el vestido y el papel, se encuentran cada vez más cerca 
de mercados saturados de bienes de consumo. En cambio, la industria metalúrgica se beneficia 
de una competencia cada vez mayor, que los clientes experimentan en el mercado. En razón de 
la creciente competencia, los clientes de la industria metalúrgica tienen cada vez más intensidad 
de capital.  
1.4 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA. 
El problema presentado en nuestra empresa “TEIN TEMPER IDUSTRIAL”, es su pésimo 
manejo de la contabilidad, y una mala utilización de los recursos disponibles, conjuntamente 
con la organización del mismo lo cual provoca que la empresa no pueda ser competitiva en un 
mercado que día a día incrementa su demanda, la elaboración de hornos industriales, apoya en 
gran parte a la  construcción, con los hornos se produce bloque, ladrillos, hierro, adoquines, 
cerámica, etc. Este mercado mueve millones de dólares al año para el país, el problema 





Comenzando por sus activos corrientes, no tiene un control adecuado de sus ingresos, a la vez 
que no cuentan con un manejo adecuado de bancos, produciendo la emisión de cheques como 
pago de proveedores, y al no contar con los fondos suficientes genera un  incremento en su 
gasto bancario por el protesto de los mismos. 
Continuando con el activo corriente procedemos a revisar sus cuentas por cobrar y no posee una 
política de recuperación de cartera, esto ocasiona que se incremente sus gastos y no tenga un 
ingreso a sus cuentas bancarias. 
En la revisión del activo fijo nos encontramos con maquinaria antigua, la cual no es competitiva 
para el mercado actual, tampoco cuenta con un apropiado control de la depreciación de los 
mismos. 
Análisis sobre manejo de personal o empowerment, no cuenta con un proceso confiable de 
selección de personal, a la vez que no cuenta con personal fijo. 
En la revisión de sus gastos, producen hornos para varias instituciones, comienzan con el 
proceso de producción y en el proceso cancelan el contrato esto provoca, que el trabajo quede a 
medias y se pueda completar cuando tienen otro pedido. 
1.5. DELIMITACIÒN  ESPACIAL Y TEMPORAL. 
El espacio en el cual encontramos el problema de la empresa es dentro de su proceso contable, y 
al manejo de las políticas de las mismas, el hecho de no llevar un apropiado control en una 
empresa que genera cientos de miles de dólares al año puede provocar un incumplimiento en la 
tributación o una mala presentación de utilidad o perdida al terminar cada año fiscal, y al no 
contar con los mismos no se puede realizar un correcto análisis de estados financieros. 
Nos encontramos ante una empresa que vive el día a día, sin ninguna planificación hacia el 
futuro, es por eso que nos hemos propuesto en un periodo de un año crear una planificación 
estratégica que permita a nuestra empresa asentarse más en el mercado, y que pueda captar más 
clientes que le permita sobrevivir en el mercado actual por varios años más. 
1.6. OBJETIVOS. 
1.6.1. OBJETIVO GENERAL 
Realizar un plan estratégico para la empresa TEIN TEMPER INDUSTRIAL, identificando los 
factores internos y externos que afectan a la empresa, con el propósito de  incrementar los 
niveles de rentabilidad y encaminar a la empresa hacia el mejoramiento continuo. 
1.6.2 OBJETIVO  ESPECÍFICO 
Determinar mediante un análisis FODA la situación actual de la empresa para conocer qué 
aspectos se tiene que mejorar.  
Elaborar la dirección estratégica de la empresa. 
Identificar los principales factores micros ambientales que afectan a la empresa, con el fin de 







1.7.  HIPÓTESIS. 
 1.7.1.  HIPÓTESIS GENERAL. 
Comprobar que mediante la creación de un plan estratégico, la empresa será más competitiva en 
el mercado, mejorara sus ingresos y sus recursos serán explotados de forma adecuada. 
1.7.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICOS. 
Comprobar que las fortalezas y las oportunidades permitirán determinar  el espacio exacto en el 
que se debe trabajar de forma constante, y los factores negativos que impiden que estos se 
realicen.   
Comprobar que mediante la organización, análisis e investigación del campo se puede llegar a 
los objetivos deseados y se puede tener una proyección más clara hacia el futuro.  
Demostrar que el impacto ambiental, reduciría con un apropiado mantenimiento de las 
maquinas utilizadas en la producción. 
1.8. METODOLOGÍA 
Para la elaboración de la presente planificación  utilizaremos el método inductivo. 
Método Inductivo.- Estudia los fenómenos o problemas desde las partes hacia el todo, es decir 
analiza los elementos del todo para llegar a un concepto o ley. También se puede decir que sigue 
un proceso analítico-sintético. 
 
Proceso de Método Inductivo.- Para una mejor estructuración del procedimiento del método 
inductivo se sigue los siguientes pasos: 
 
a. Observación 
b. Experimentación  
c. Comparación 
d. Abstracción  
e. Generalización 
 
1.8.1.  METODOS DE INVESTIGACIÓN 
  1.8.1.1.  REVISIÓN BIBLIOGRÁFICA. 
    Realizaremos una investigación bibliográfica en libros,   
    revistas, periódicos, tesis, proyectos, Internet etc. 
  1.8.1.2.   INVESTIGACIÓN DE CAMPO. 
Se procederá a consultar con los especialistas o  personas que 





investigación de campo, por medio de una entrevista, 
observación, experimentación, etc. 
 




DOMINIO VARIABLES INDICADORES FORMULA DE CALCULO 
Contabilidad Ingresos Solvencia Activo Corriente/ Pasivo Corriente 
    Liquidez Efectivo/ Pasivo Corriente 
    Capital de Trabajo Activo Corriente - Pasivo Corriente 
        
    Cartera Cuentas por Cobrar x 365 
      Ventas a Crédito 
        
  Inventarios 
Rotación de 
Inventarios Media de productos terminados x 365 
      Costo de Ventas 
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La ingeniería mecánica surge en el siglo XIX como respuesta a los progresos del maquinismo y 
la aparición de estructuras mecánicas, en Ecuador nace en la segunda mitad del siglo XX.  Las 
necesidades generadas por la industria y la especialización, necesaria para atender los 
compromisos con la tecnología importada al país, produjo la separación de la ingeniería en 
ramas bien diferenciadas que incluyeron la eléctrica, la mecánica y la relacionada con las 
ciencias agropecuarias.  
En 1996, las compañías en la industria metalúrgica produjeron el 49% del valor añadido 
mundial en la industria manufacturera, lo que correspondió al 11% de PIB mundial
2
. La 
importancia de la industria metalúrgica en el marco de la industria manufacturera es 
extraordinariamente grande en todos los países y en todas las partes del mundo. Sin embargo, 
hay diferencias que dependen del nivel de desarrollo, es decir, el nivel de industrialización y los 
niveles de ingresos en los países.  
En América del Norte y Japón, la industria metalúrgica representa más del 50% de la 
Producción total de la industria manufacturera. En los países en desarrollo, la cifra 
correspondiente es considerablemente inferior (36%).  
En todo el mundo, unos 70 millones de personas están empleadas en la industria metalúrgica. 
Esto representa alrededor del 47% del empleo total en la industria manufacturera, y el 18% de 
toda la población con empleo remunerado. 
En 1997, esta industria representaba el 57% de las exportaciones mundiales de la industria 
manufacturera, y el 41% de las exportaciones mundiales. En América del Norte y en América 
Latina, Europa occidental y Asia, la industria metalúrgica representa bastante más de la mitad 
de todas las exportaciones manufactureras en términos de valor añadido.  
2.1. PLANIFICACIÓN 
La Planificación, es el proceso metódico diseñado para obtener un objetivo determinado.
1
 Otras 
definiciones, más precisas, incluyen "La planificación es un proceso de toma de decisiones para 
alcanzar un futuro deseado, teniendo en cuenta la situación actual y los factores internos y 




Entre conceptos de varios autores pudimos enfocar las siguientes definiciones: 
"Es el proceso de establecer metas y elegir medios para alcanzar dichas metas" (Stoner, 1996).4 
"Es el proceso que se sigue para determinar en forma exacta lo que la organización hará para 
alcanzar sus objetivos" (Ortiz, s/f). 
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 Instituto de Investigación Prognos  de Basilea.- investigación sobre la evolución de la industria 
metalúrgica mundial.  
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 Jiménez 1982 
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"Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio más apropiado para el logro de los 
mismos antes de emprender la acción", (Goodstein, 1998). 
 
"La planificación... se anticipa a la toma de decisiones. Es un proceso de decidir... antes de que 
se requiera la acción" (Ackoff, 1981). 
"Consiste en decidir con anticipación lo que hay que hacer, quién tiene que hacerlo, y cómo 
deberá hacerse" (Murdick, 1994). Se erige como puente entre el punto en que nos encontramos 
y aquel donde queremos ir. 
"Es el proceso de definir el curso de acción y los procedimientos requeridos para alcanzar los 
objetivos y metas. El plan establece lo que hay que hacer para llegar al estado final deseado" 
(Cortés, 1998). 
"Es el proceso consciente de selección y desarrollo del mejor curso de acción para lograr el 
objetivo." (Jiménez, 1982). Implica conocer el objetivo, evaluar la situación considerar 
diferentes acciones que puedan realizarse y escoger la mejor. 
"La planificación es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro deseado, 
teniendo en cuenta la situación actual y los factores internos y externos que pueden influir en el 
logro de los objetivos" (Jiménez, 1982). 
 
"Es el proceso de seleccionar información y hacer suposiciones respecto al futuro para formular 
las actividades necesarias para realizar los objetivos organizacionales" (Terry, 1987). 
La Planificación es un proceso integral que propone una nueva actitud hacia el futuro posible 
mediante la aplicación de normas que incluyan la razón organizacional, la relación de actores 
antagónicos, la cualidad del proceso y las perspectivas de cambio5" 
 
2.2. TEMÁTICA DE LA PLANIFICACIÓN 
La planificación cumple dos propósitos principales en las organizaciones: el protector y el 
afirmativo. El propósito protector consiste en minimizar el riesgo reduciendo la incertidumbre 
que rodea al mundo de los negocios y definiendo las consecuencias de una acción 
administrativa determinada. El propósito afirmativo de la planificación consiste en elevar el 
nivel de éxito organizacional. 
Un propósito adicional de la planificación consiste en coordinar los esfuerzos y los recursos 
dentro de las organizaciones. Se ha dicho que la planificación es como una locomotora que 
arrastra el tren de las actividades de la organización, la dirección y el control. 
Por otro lado, se puede considerar a la planificación como el tronco fundamental de un árbol 
imponente, del que crecen las ramas de la organización, la dirección y el control. Sin embargo, 
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el propósito fundamental es facilitar el logro de los objetivos de la empresa. Implica tomar en 
cuenta la naturaleza del ámbito futuro en el cual deberán ejecutarse las acciones planificadas. 
La planificación es un proceso continuo que refleja los cambios del ambiente en torno a cada 
organización y busca adaptarse a ellos. 




2.3. ORGANIZACIÓN  
Las organizaciones son sistemas sociales diseñados para lograr metas y objetivos por medio del 
recurso humano o de la gestión del talento humano y de otro tipo. Están compuestas por 
subsistemas interrelacionados que cumplen funciones especializadas. Convenio sistemático 
entre personas para lograr algún propósito específico. Las Organizaciones son el objeto de 
estudio de la Ciencia de la Administración, a su vez de otras disciplinas como la Sociología, la 
Economía y la Psicología.
7
 




1. Sustitución de reglas prácticas por preceptos científicos.  
2. Obtención de armonía, en lugar de discordia.  
3. Cooperación en lugar del individualismo.  
4. Selección científica, educación y desarrollo de los trabajadores.  
2.3.1. CLASES DE ORGANIZACIÓN 
2.3.1.1.  ORGANIZACIÓN FORMAL
9
 
Es la estructura intencional de funciones y puestos donde se establecen líneas de autoridad, 
responsabilidad y de comunicación.  
Está delimitada por un organigrama, que respeta una conformación clara y definida de la 
estructura, a través de normas y reglas que canalicen todas las conductas y la generación de 
todas las actividades de la organización. 
La organización formal debe ser flexible,  y esta a su vez además del logro de objetivos deberá 
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Cualquier actividad personal conjunta, sin un propósito colectivo consciente, es una red de 
relaciones personales y sociales no establecidas, que se producen espontáneamente y que 
pueden lograr la armonía en el trabajo, así como el logro de objetivos. En muchas actividades, 
incluso en las fábricas algunas personas aceptan la responsabilidad en forma natural y ejercen la 
autoridad sin que nadie tenga que exigírselo. 
Para tener claro la organización dentro de una empresa,  se debe tener en cuenta la formulación 
de un organigrama. 
El Organigrama 
El organigrama es un "modelo gráfico que representa, entre otras cosas, la forma en que se han 
agrupado las tareas, actividades o funciones en una organización". Muestra las áreas o 
departamentos de una organización. El organigrama da una visión global de la organización, 
permite comparar ésta con otras y aclara rápidamente las incongruencias, como las fallas de 
control, duplicación de funciones, etc. 
Parámetros a respetar en el diseño de organigramas: claridad, simplicidad y simetría (los niveles 
de igual jerarquía se ubican a la misma altura), teniendo siempre en cuenta que estos modelos 




La estructura organizacional  es aquella que tiene la intención de alcanzar objetivos y fines 
organizacionales o en grupo para lograr un lucro. 
 En otras palabras las estructuras se imponen para asegurarse de que los individuos se ajustan a 
los requisitos de las organizaciones y no al contrario.  
Las estructuras son escenarios donde se ejerce poder, autoridad y liderazgo; donde se toman 





Proviene de “Struere” que significa construir. Se refiere a construcción como soporte o 
basamento de sistemas de todo tipo en el que se interrelacionan parte, elementos, ideas o 
símbolos. 
Una estructura organizacional, considerada en su totalidad, comprende tanto una estructura 
formal como una estructura real. 
Karst y Rosenzweig consideran a la estructura como el patrón establecido de relaciones entre los 
componentes o partes de la organización. Sin embargo, la estructura de un sistema social no es 
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visible de la misma manera que en un sistema biológico o mecánico. No puede ser vista pero se 
infiere de las operaciones reales y el comportamiento de la organización.
13
 
2.4.1.1.  ESTRUCTURA FORMAL
14
 
Es la relación conformada mediante normas de las partes -áreas- de una organización, 
incluyendo las funciones, actividades, autoridad-responsabilidad y todo tipo de recursos. 
Proporciona el marco alrededor del cual están interrelacionadas funciones administrativas más 
detalladas.  Puede tener forma escrita y pública o no, pero siempre expresa “Funciones, 
actividades, tareas y procesos de acción mutua que habrán de tener lugar entre sus miembros. 
Define especialidades de trabajo y líneas de comunicación. 
2.4.1.2.  ESTRUCTURA INFORMAL
15
  
Es la que se conforma a partir de las relaciones entre las personas que comparten  uno o varios 
procesos de trabajos dentro de la organización. En este sentido, la estructura informal 
comprende aspectos referidos, o que tienen que ver, con valores, intereses, sentimientos, 
afectos, liderazgo y toda la gama de relaciones humanas que no pueden ser determinadas 
previamente. Simplemente son producto de la interacción humana y del juego de 
personalidades, grupos, etc. 
Lo informal está caracterizado por una actividad colectiva que no está orientada 
específicamente hacia los objetivos, pero que es necesaria para alcanzarlos. 
La suma de la estructura formal y la informal da como resultado la estructura total, que es la 
real. 
2.4.2  ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA
16
 
Los elementos de la estructura administrativa consisten en la especificación de las tareas a 
realizar en cada posición de trabajo y agrupamiento de las tareas similares y/o relacionadas en 
departamentos, los que a su vez serán ordenados en unidades mayores que los contengan, de 
acuerdo a su especialización, similitud o vinculación de procesos y funciones. A este proceso 
se lo denomina departa mentalización. 
Fijación de los mecanismos de coordinación de las personas entre sí, por un lado y de las 
unidades o departamentos, por el otro. Existen tres mecanismos de coordinación: 
Adaptación mutua, o comunicación informal: Se logra a través del conocimiento de lo que cada 
uno debe hacer dentro de una lógica de decisiones programadas. 
Supervisión directa: surge como consecuencia directa de la autoridad que establecerá y 
controlará qué, quién, cómo, cuándo y dónde debe hacerse algo. 




 Charles Perrow (Op. Cit: 1998, 83-89) y a Richard H. Hall (Op. Cit: 50-91) 
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Formalización o normalización: consiste en estandarizar actividades o atributos respecto de un 
proceso, producto o resultado. Se plasma a través de instrumentos como los manuales, los 
circuitos administrativos, etc. 
Determinación del sistema de autoridad: A través de éste se consolidarán: Los niveles 
jerárquicos, los procesos de toma de decisiones, las asignaciones de atribuciones (misiones y 
funciones) y los alcances de las responsabilidades. 
Lo que constituye las dimensiones de la estructura: Complejidad, formalización y 
centralización. Luego de analizar los puestos de la organización, se elaborará un proceso de 
síntesis, que permita la agregación de los puestos en unidades homogéneas, lógicas y 
consistentes. Por lo tanto, se definirán los criterios sobre los que se agruparán los puestos o 
unidades (departamentos) y éstas en unidades mayores (direcciones) y la dimensión de las 
mismas. 
17
Departamentalización: Este concepto se refiere a agrupar tareas homogéneas, de acuerdo a 
algún criterio. A medida que la organización crece, el organigrama también. Es común 
encontrar una conjugación de diversos tipos de departamentalización expuestos no son 
suficientes para que a través de ellos mismos, se estructure una organización por cuanto no 
indican claramente como son establecidas las interrelaciones entre los diversos departamentos, 
ni cómo deben estar subordinados. 
"La departamentalización busca organizar las actividades de una empresa, de forma tal que 
facilite el logro de sus objetivos. No es tampoco la solución ideal, pues la separación de 
actividades, cualquiera que sea el tipo adoptado, crea problemas de coordinación generalmente 




Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas sistemáticamente en el tiempo que se 
llevan a cabo para lograr un determinado fin. Proviene del griego ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ Stratos = 
Ejército y Agein = conductor, guía. Se aplica en distintos contextos: 
La estrategia es el objetivo de la actividad que realiza la dirección de la empresa, que debe 
perseguir que su organización funcione de manera eficiente, y la mejor manera de que esto 






Tabatorny y Jarniu en 1975 plantean que es el conjunto de decisiones que determinan la 
coherencia de las iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno. 
Alfred Chandler y Kenneth Andrews, y lo definen como la determinación conjunta de objetivos 
de la empresa y de las líneas de acción para alcanzarlas 













H. Igor Ansoff  en 1976, define la estrategia como la dialéctica de la empresa con su entorno. 
Este autor considera que la planeación y la dirección estratégica son conceptos diferentes, 
plantea la superioridad del segundo. 
Morrisey define la estrategia como la dirección en la que una empresa necesita avanzar para 
cumplir con su misión. Esta definición ve la estrategia como un proceso en esencia intuitivo. El 
cómo llegar ahí es a través de la planeación a largo plazo y la planeación táctica. 
"Las estrategias son programas generales de acción que llevan consigo compromisos de énfasis 
y recursos para poner en práctica una misión básica. Son patrones de objetivos, los cuales se han 
concebido e iniciado de tal manera, con el propósito de darle a la organización una dirección 
unificada". H. Koontz. Estrategia, planificación y control (1991).  
 
La Planificación estratégica es el proceso de desarrollo e implementación de planes para 
alcanzar propósitos y objetivos. La planificación estratégica se aplica sobre todo en los asuntos 
militares (donde se llamaría estrategia militar) y en actividades de negocios. Dentro de los 
negocios se usa para proporcionar una dirección general a una compañía (llamada Estrategia 
Empresarial) en estrategias financieras, estrategias de desarrollo de recursos humanos u 
organizativas, en desarrollos de tecnología de la información y crear estrategias de marketing 
para enumerar tan sólo algunas aplicaciones. Pero también puede ser utilizada en una amplia 
variedad de actividades desde las campañas electorales a competiciones deportivas y juegos de 
estrategia como el ajedrez.21 
La planificación estratégica se divide de la siguiente manera: El hombre como individuo 
sociable a lo largo de su evolución ha creado y diseñado estructuras organizadas, que le han 
permitido retroalimentarse con el entorno en un intercambio continuo de información – 
experiencia, para preveer el futuro y adelantarse a los acontecimientos que los podrían afectar. 
La Planificación tiene como propósito fundamental preveer un acontecimiento futuro 
diseñándolo, construyéndolo o realizando varias cosas a la vez. Existen dos clases de 
Planificación la que provee el futuro mediante una norma que debe cumplirse, sin considerar 
oposición o fuerzas contrarias a esa norma, y la que lo provee afincándose en las acciones que 
puedan desarrollar fuerzas opositoras coincidentes con los objetivos. 
  
ALGUNOS CONCEPTOS DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
22
Pplanificación estratégica es el proceso de determinar cuáles son principales objetivos de una 
organización y los criterios que presidirán la adquisición, uso y disposición de recursos en 
cuanto a la consecución de los referidos objetivos; éstos, en el proceso de la planificación 
estratégica, engloban misiones o propósitos, determinados previamente, así como los objetivos 
específicos buscados por una empresa" 
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 G. Steiner (1998). Planificación Estratégica, Lo que Todo Director debe Saber. Editorial CECSA. 
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Sallenave (1991), afirma que "La Planificación Estratégica es el proceso por el cual los 
dirigentes ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta 
gerencia, sino un proceso de comunicación y de determinación de decisiones en el cual 
intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa". 
24
F. David, en su libro Gerencia Estratégica de 1994, plantea: "una empresa debe tratar de llevar 
a cabo estrategias que obtengan beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar las 
oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el impacto de las 
amenazas externas. En este proceso radica la esencia de la dirección estratégica."  
Es una disciplina orientada a la selección de objetivos, derivados de un fin previamente 





Desde tiempos remotos se han utilizados técnicas de planificación y estrategias especialmente 
como tácticas de guerra, los griegos hablaban de estrategos "general”, "ejercito", y utilizaban el 
verbo como "planificar la destrucción de los enemigos en razón eficaz de los recursos". 
 
Sócrates en la Grecia antigua comparó las actividades de un empresario con las de un general al 
señalar que en toda tarea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover 
recursos para alcanzar los objetivos. 
 
Sun Tzu, el más antiguo de los estrategas modernos (siglo IV A.C) y que durante 25 siglos ha 
influido el pensamiento militar del mundo no conoció el término planeación estratégica, él 
hablaba de la estrategia ofensiva.  
De acuerdo al libro el arte de la guerra se dice que: "El general (estrategos) debe estar seguro de 




Más tarde, Nicolás Maquiavelo en su libro El Príncipe también explica la necesidad de la 
planeación para la realización de un buen gobierno. Aunque hay diversos ejemplos a través de la 
historia, los precedentes son una muestra representativa acerca de cómo se desarrollaba el 
pensamiento estratégico. 
 Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los negocios fueron 
Von Neuman y Morgenstern en su obra la teoría del juego; "una serie de actos que ejecuta una 
empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una situación concreta”. 
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 F. David, Gerencia Estratégica 1994 
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 Constanti citado en el libro (Planificación Educativa de la Universidad Nacional Abierta, Caracas 
2004) 
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Solo a principio del siglo XX se menciona la palabra planificación en la literatura científica, 
con Taylor y Fayol.  
La Planificación adquiere carácter científico, Taylor y Fayol (1899 y 1916 respectivamente), 
clásicos de la dirección moderna quisieron sustituir el empirismo en las empresas por un 
método científico en que la planificación interviniera como función e instrumento de la 
dirección. Taylor dedico sus estudios en la eficacia y la productividad, realizando los principios 
de administración científicas, descrito en cuatro principios básicos: Principios de Planeación, 
Principio de Preparación, Principio de Control y el Principio de ejecución, mientras Fayol 
define el acto de administrar como planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. 
Según el Libro de Planificación Educativa de la Nacional abierta la planificación aparece con el 
surgimiento de la sociedad socialista, en 1918, cuando la Unión Soviética logra concertar 
grandes masas de recursos para satisfacer urgente necesidades sociales y económicas, surge 
como la condición necesaria para organizar el socialismo basado en las aspiraciones de igualdad 
hacia todos los miembros de un mismo país. 
Después de la segunda guerra mundial, la planificación también aparece en países europeos 
como respuesta a las exigencias del momento histórico. Europa se enfrentaba a la necesaria 
reconstrucción de sus países en todos sus ámbitos, luego de la destrucción que sufrieran durante 
la guerra; empleando técnicas a corto plazo como una opción para operacional izar el proceso de 
la economía de mercado en la que se sustenta el capitalismo. 
A mediado de la década de los cincuenta surge otra evolución, debido a que firmas Estado 
Unidense se encontraban en una situación perturbadora, que no podían ser remediadas por 
técnicas administrativas de ese entonces.  
Las técnicas administrativas de presupuesto a largo plazo, de control financiero, y aun la 
entonces popular planeación a largo plazo, se mostraron inadecuadas para tratar con los nuevos 
síntomas. Hacia finales de esta década, varias firmas líderes se encontraron convergiendo hacia 
un nuevo enfoque, mediante el desarrollo y experimentación, el error y el intercambio de 
experiencias, llegó a ser conocido como la planeación estratégica según (Asoff, 1973)
27
 
Alfred D. Chandler, en 1962 estudiando las realidades de empresas como  Sears, General 
Motors, Standard Oíl -hoy Chevron- y DuPont,  resalta los aportes a la historia empresarial, 
especialmente la posterior a la Segunda Guerra Mundial y definió la estrategia de una empresa 
como: 
La determinación de metas y objetivos a largo plazo. 
La adopción de cursos de acción para alcanzar las metas y objetivos. 






















2.6.2  IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
Su importancia radica en un proceso de evaluación sistemática de la naturaleza de un negocio, 
en el cual se definen los objetivos a largo plazo, se identifican metas y objetivos cuantitativos, 
se desarrollan estrategias para alcanzar dichos objetivos y se localizan recursos para llevar a 
cabo dichas estrategias. 
Además de ser una excelente herramienta de diagnóstico, análisis, reflexión y toma de 
decisiones colectivas, entorno al camino que la empresa recorrerá en el futuro y a su vez 
adecuarse al cambio y a las demandas que les impone el entorno y lograr al máximo la 
eficiencia y calidad en los productos y servicios que ofrecen 
2.6.3.  BENEFICIOS 
La planificación estratégica permite tomar parte activa, en lugar de reactiva, en la configuración 
de su futuro, es decir la organización puede emprender actividades e influir en ellas y por 
consiguiente, puede controlar su futuro. 
Desde siempre, el mayor beneficio de la planificación estratégica ha consistido en  que sirve 
para que las organizaciones tengan mejores estrategias, gracias a que usan un enfoque 
sistemático, lógico y racional para elegir sus estrategias. Gerentes  
Una de las metas centrales del proceso es lograr que todos los gerentes lo comprendan y se 
comprometan con él. Cuando los gerentes y los empleados comprenden que hace la 
organización y porque, muchas veces se sienten parte de la empresa y se comprometen ayudarla. 
De esta manera, uno de los grandes beneficios de la planificación estratégica es que el proceso 
brinda la oportunidad de facultar, es decir, ceder al personal el poder de decidir. El acto de 
facultar refuerza el sentido  personal de eficacia. 
En la planificación estratégica se fomenta la comunicación, interdisciplinaria, ya que la 
participación es clave para conseguir el compromiso con los cambios que se requieren, además 
que todos los gerentes y empleados de la empresa puedan identificar y racionalizar la necesidad 
de cambio, es decir les ayuda a ver el cambio como una oportunidad y no como amenaza. 
Además se puede enumerar los siguientes beneficios: 
Permite tomar decisiones importantes para respaldar mejor los objetivos establecidos. 
Permite asignar con mayor eficacia recursos y tiempo a las oportunidades que se han detectado. 
Fomenta razonamiento anticipándose a los hechos. 
Constituye un marco para la comunicación interna del personal 
Refuerza los principios adquiridos en la misión, visión y estrategia. 
En resumen 
Planificar significa que se estudian anticipadamente los objetivos y las acciones, sustentando los 
actos no en corazonadas sino con algún método, plan o lógica. La planificación estratégica 
establece los objetivos de la organización y definen los procedimientos adecuados para 





objetivos; para que los miembros de la organización desempeñen actividades y tomen 
decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos escogidos, ya que enfoca la atención 
de los empleados sobre los objetivos que generan resultados. Asimismo, ayuda a fijar 
prioridades, permite concentrarse en las fortalezas de la organización y ayuda a tratar los 
problemas de cambios, para esto la empresa debe establecer un análisis interno y externo del 
mismo. 
Dentro de la planificación estratégica se puede tomar como punto importante estructurar una 
matriz de prioridades dentro de la empresa, para identificar problemas a futuro, o resolver los 
problemas actuales 
 
2.7.  DIAGNÓSTICO INSTITUCIONAL (FODA)  
En una época de frecuentes cambios, el éxito o fracaso de las organizaciones está condicionado 
en un alto grado por la habilidad que muestran para aprovechar las oportunidades o enfrentar las 
amenazas que el tiempo trae consigo. 
Cuando se habla de diagnóstico, por un lado se realiza un análisis externo para identificar los 
cambios que vienen (oportunidades y amenazas) mientras que por el otro se realiza un análisis 
interno para establecer  que capacidad tiene la empresa para hacerles frente (fortalezas y 
debilidades), para sobre esta base definir las estrategias  que conviene seguir. 
En el marco de un proceso de planificación estratégica, la etapa de diagnóstico incluye un 
análisis externo e interno de la organización.
28
   
 
2.7.1.  ANÀLISIS EXTERNO 
El propósito de análisis externo es elaborar una lista finita de oportunidades que podrían 
beneficiar a la empresa y de amenazas que se deberían eludir, este análisis pretende identificar 
las variables claves que prometen respuestas procesables. Las empresas deben tener capacidad 
para responder en forma ofensiva o defensiva a los factores, formulando estrategias que les 
permitan aprovechar las oportunidades y reducir al mínimo las consecuencias de las amenazas 
potenciales.   





2.7.1.1.  MACROAMBIENTE 
Son fuerzas que rodean a la empresa, sobre las cuales la misma no puede ejercer ningún control. 
Fuerzas que de una u otra forma pueden afectar significativamente  y de las cuales la empresa 
puede aprovechar las oportunidades que ellas presentan y a la vez tratar de controlar las 
amenazas. 
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Dentro del macro-ambiente se tiene que realizar un análisis PEST, es decir todo aspecto 
Político- Legales, Económicos, Sociales, Tecnológicos y Ecológicos que pudieran afectar a la 
planificación estratégica de la empresa en un corto plazo. 
 
2.7.1.1.1.  Aspectos Político- Legales 
Está integrado por las leyes, agencias gubernamentales y grupos de presión que influyen en 
varias organizaciones e individuos en la sociedad cortando su libertad de acción.  
Las condiciones legales son leyes comerciales, laborales, fiscales, civiles, etc. Que constituyen 
elementos  normativos para la causa  de las organizaciones  
Las leyes regulatorias afectan directamente a la empresa y no es posible sustraerse a su 
influencia. Las empresas deberían tener un catálogo de toda la legislación que les afecte y 
revisar periódicamente el surgimiento de nuevas leyes regulatorias. Además el funcionamiento 
de la sociedad depende en buena parte de las decisiones que se tomen en el nivel político.  
Con respecto a las condiciones políticas son las decisiones y definiciones políticas que se toman 
en el campo nacional departamental o municipal y que influyen sobre las organizaciones, 
orientando las propias condiciones económicas. Las decisiones políticas y regulaciones 
gubernamentales son de gran relevancia para las empresas, y son fuente de numerosas 
oportunidades y amenazas. 
La manera como se hace la política y se manejan las instituciones es un factor determinante en 
el bienestar de las sociedades. Las relaciones de poder y los conflictos por competencias entre 




2.7.1.1.2.  Aspectos Económicos  
El aspecto económico es la coyuntura que determina el desarrollo económico o la recesión 
económica. El estado de la economía afecta directamente la prosperidad y el bienestar general 
del país. De dicha prosperidad depende que la empresa obtenga buenos resultados y los 
accionistas, altos rendimientos. Las empresas deben estar atentas a los cinco pilares sobre los 
cuales se cimienta una economía y a sus implicaciones en el desempeño de la economía 
nacional:  
La tasa de crecimiento de la economía.- Genera un aumento en el nivel de empleo y en el gasto 
de los consumidores. El aumento de la demanda tiende a disminuir la rivalidad entre las 
empresas y a permitir la expansión de las operaciones. 
 
La tasa de interés.- La tasa de interés es el precio del dinero en el mercado financiero. Al igual 
que el precio de cualquier producto, cuando hay más dinero la tasa baja y cuando hay escasez 
sube.  
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El tipo de cambio.- Indica el valor adquisitivo relativo de nuestra moneda frente a otras. Las 
opiniones están divididas en cuanto al tipo de cambio.  
Aquellos agentes que realizan actividades de exportación desean un tipo de cambio alto ya que 
ellos mejoran sus márgenes de utilidad.  
La inflación.- Distorsiona los precios relativos y por ello desestabiliza las economías. Un país 
con tasas altas de inflación debe enfrentar un bajo crecimiento económico, altas tasas de interés 
y una disminución en la inversión como consecuencia de la incertidumbre que se genera. Dicha 
disminución provoca una caída en la producción y en la tasa de crecimiento de la economía. 
La inversión extranjera.- Debido a lo reducido de nuestra economía, el stock de capital 
nacional disponible para inversión es relativamente bajo. Ello implica que se debe recurrir a 
capitales extranjeros para completar el stock que el país requiere para crecer. Los sectores más 
dinámicos de nuestra economía son aquellos en que existen inversión e intereses extranjeros. 
 
2.7.1.1.3.  Aspectos Sociales 
Los seres humanos crecen en una sociedad particular que da forma a sus creencias, valores y 
normas fundamentales. Absorben casi inconscientemente una visión del mundo que define su 
relación consigo mismo y con otros.  
 
2.7.1.1.4  Aspectos Tecnológicos y Ecológicos  
Condiciones tecnológicas.- Las organizaciones necesitan adaptarse e incorporar tecnología 
proveniente del ambiente general para no perder su competitividad. 
 
Condiciones Ecológicas.- Están relacionadas con el cuadro demográfico que rodea la 
organización. En las organizaciones existe algo llamado la ecología social: las organizaciones 
influyen y reciben influencia en aspectos como polución, clima, transportes, comunicaciones.  
 
2.7.1.2.  MICROAMBIENTE 
El microambiente son todas las fuerzas que una empresa puede controlar y mediante las cuales 
se pretende lograr el cambio deseado. Los componentes principales del microambiente son los 
clientes, los proveedores, los competidores y el trabajo.  
Estos cuatro componentes del ambiente operativo definen el territorio en el que opera la 
organización. La estructura de las relaciones clave dentro de este ambiente determinará la 
rentabilidad potencial de la empresa, así como sus perspectivas de lograr una ventaja 






2.7.1.2.1. Componente Clientes.- Un componente importante de las organizaciones son 
aquellas personas y grupos con ciertas características específicas, hacia los cuales la 
organización enfoca y coordina sus esfuerzos productivos y comerciales. 
2.7.1.2.2. Componente Proveedores.- Los proveedores son personas o entidades que 
ofrecen bienes y servicios que son requeridos por la empresa para producir o para brindar un 
servicio a los clientes. 
2.7.1.2.3. Componente Competencia.- Virtualmente todas las organizaciones tienen 
competidores. Hasta las empresas estatales de servicio público, que son monopolios protegidos, 
enfrentan la competencia de firmas que ofrecen productos y servicios similares en el medio. 
Estas organizaciones pueden competir por clientes o materias primas. 
 
2.7.1.2.3.1.  Modelo de las cinco fuerzas de Porter  
El Análisis, de Porter de las cinco fuerzas es un modelo estratégico elaborado por el economista 
y profesor Michael Porter de la Harvard Business School en 1989. 31 
Las 5 Fuerzas de Porter es un modelo holístico que permite analizar cualquier industria en 
términos de rentabilidad. Fue desarrollado por Michael Porter en 1979 y, según éste, la rivalidad 
entre los competidores es el resultado de la combinación de cinco fuerzas o elementos. 
Ventajas del estudio:  
 El panorama se amplía dando una visión global. 
 Comprensión de interrelaciones  
 Tomar en cuenta situaciones de largo, corto y mediano plazo que pudieran afectar la 
empresa. 
 Evaluar y medir expectativas futuras que la organización pudiera tener a corto y 
mediano plazo  
El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestión que permite realizar un 

















MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE LA COMPETENCIA 
 
FUENTE: CONCEPTOS DE ADMINISTRACIÒN ESTRATÈGICA 
ELABORACIÒN: PORTER MICHAEL 
 
CINCO FUERZAS DE PORTER
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 Rivalidad entre competidores 
 Amenaza de la entrada de nuevos competidores 
 Amenaza del ingreso de productos sustitutos 
 Poder de negociación de los proveedores 
 Poder de negociación de los consumidores 
El clasificar estas fuerzas de esta forma permite lograr un mejor análisis del entorno de la 
empresa o de la industria a la que pertenece y, de ese modo, en base a dicho análisis, poder 





Hace referencia a las empresas que compiten directamente en una misma industria, ofreciendo 
el mismo tipo de producto. 
El grado de rivalidad entre los competidores aumentará a medida que se eleve la cantidad de 
éstos, se vayan igualando en tamaño y capacidad, disminuya la demanda de productos, se 
reduzcan los precios, etc. 









El análisis de la rivalidad entre competidores nos permite comparar nuestras estrategias o 
ventajas competitivas con las de otras empresas rivales y, de ese modo, saber, por ejemplo, si 
debemos mejorar o rediseñar nuestras estrategias. 
Para determinar la intensidad de la competencia hay que considerar la influencia de los 
siguientes factores:  
 Concentración 
Se trata de identificar si son pocas empresas las que dominan el mercado o si por el contrario se 
da un fenómeno de atomización; así como el tamaño de las mismas. Se plantea que hay una 
relación entre el número de empresas existentes y el precio de sus productos. En mercados de 
dominio de una empresa (como Microsoft en sistemas operativos para PCs), la empresa 
dominante tiene libertad para la fijación de precios. En el caso de oligopolios (mercado liderado 
por un pequeño grupo de empresas) la competencia en precios queda limitada a acuerdos de 
“precios paralelos” entre estas empresas. En mercados en los que dominan claramente dos 
empresas, como el caso de Coca Cola y Pepsi, la competencia no se da en precios, ya que son 
similares, sino en campañas de publicidad y promoción.  
 Diversidad de competidores 
Diferencia en cuanto a los orígenes, objetivos, costos y estrategias de las empresas. Hace 
algunas décadas, las empresas que competían dentro de un mercado tenían características muy 
similares en cuanto a su estructura organizativa, costos e incluso objetivos; eso provocaba 
menor rivalidad al tener un funcionamiento tan similar. Con la globalización y la apertura de 
fronteras, la competencia ha crecido enormemente así como las condiciones en la que se 
compite, puesto que las empresas han cambiado y tienden a la deslocalización. Las que aún no 
se han des localizado tienen orígenes, estructuras, costos y objetivos distintos, pero un solo 
mercado de actuación.  
 Condiciones de los costos 
Si los costos fijos son elevados respecto al valor de los productos o servicios, las empresas se 
verán forzadas a mantener altas cifras de negocios. 
Un exceso de capacidad obliga a bajar los precios. Hasta dónde puede llegar una empresa en la 
bajada de precios dependerá de la estructura de sus costos. Como norma general, la empresa ha 
de cubrir siempre sus costos fijos y variables.  
 Diferenciación del producto 
Son las características del producto que lo hacen diferente, incluso hasta ser percibido como 
único en el mercado por su uso o aplicación. Puede ser por características propias del diseño, de 
la presentación, del servicio al cliente, etc. La tendencia por parte de los consumidores a 
sustituir un producto por otro será mayor cuanto más se parezcan los productos que ofertan las 
empresas, esto obliga a reducir los precios de los mismos con el fin de incrementar las ventas.  
 Costos de cambio 
Cuando los costos de cambio de unos productos a otros son bajos se fomenta la lucha interna 





 Grupos empresariales 
La rivalidad aumenta cuando potentes grupos empresariales compran pequeñas empresas del 
sector para relanzarlas y entrar en ese mercado.  
 Efectos de demostración 
Necesidad de triunfar en los mercados más importantes para poder introducirse con mayor 
facilidad en los demás.  
 Barreras de salida 
La rivalidad será alta sí los costos para abandonar la empresa son superiores a los costos para 
mantenerse en el mercado y competir, o si hay factores que restringen la salida de las empresas 
de una industria, como por ejemplo:  
- Recursos duraderos y especializados: existencia de activos especializados, lo cual implica un 
reducido valor de liquidación o costos elevados de conversión si se quisiera cambiar de 
actividad. 
- Barreras emocionales: La resistencia a liquidar o salir del negocio generada por compromisos 
de carácter afectivo del empresario. 
- Restricciones gubernamentales o contractuales: Limitaciones que impone el gobierno para 
liquidar un negocio, o la protección contractual de los empleados en caso de despido.  
El hecho de que las barreras de salida sean muy elevadas contribuye enormemente al deterioro 
del atractivo de la industria en los mercados maduros y declinantes.  
Del análisis de esta fuerza se puede deducir que el grado de rivalidad entre los competidores 
aumentará a medida que se eleve la cantidad de éstos, se vayan igualando en tamaño y 
capacidad, disminuya la demanda de productos, se reduzcan los precios, etc.
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Amenaza de la entrada de nuevos competidores
35
 
Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan el mismo tipo de producto. 
Al intentar entrar una nueva empresa a una industria, ésta podría tener barreras de entradas tales 
como la falta de experiencia, lealtad del cliente, cuantioso capital requerido, falta de canales de 
distribución, falta de acceso a insumos, saturación del mercado, etc. Pero también podrían 
fácilmente ingresar si es que cuenta con productos de calidad superior a los existentes, o precios 
más bajos. 
El análisis de la amenaza de la entrada de nuevos competidores nos permite establecer barreras 
de entrada que impidan el ingreso de estos competidores, tales como la búsqueda de economías 
de escala o la obtención de tecnologías y conocimientos especializados; o, en todo caso, nos 
permite diseñar estrategias que hagan frente a las de dichos competidores. 
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Algunas de las barreras de entrada para evitar la vulnerabilidad de los sectores que definen esta 
fuerza son:  
 Inversión necesaria o Requisitos de Capital36 
Son necesidades mínimas elevadas de invertir capital en la infraestructura de producción, 
investigación y desarrollo, inventarios, publicidad o en la comercialización. 
En determinados sectores, la inversión que se necesita tan solo para formar parte del mismo es 
tan enorme que las empresas no pueden afrontarla, por muy grandes que estas sean. Esto es lo 
que ocurre, por ejemplo, con el sector de los aviones de pasajeros, en el que Boeing y AIRBUS 
tienen un dominio tan aplastante del mercado que difícilmente pueden competir con ellos. Otros 
sectores no tienen costos de entrada tan fuertes.  
 Economías de escala 
Estas ocurren cuando el costo unitario de una actividad determinada se reduce al aumentar el 
volumen de producción durante un período de tiempo concreto y definido; por lo tanto la 
pequeña producción no es eficiente para la empresa, por lo que hay que producir a gran escala. 
Por esto, una empresa que desee formar parte de este sector tendrá que decidir si entra con una 
escala pequeña de producción, lo que implica costos unitarios muy importantes, o bien entra con 
una gran capacidad de producción, sabiendo que se arriesga a que esta capacidad sea 
infrautilizada mientras el volumen de producción no sea suficiente, con los costos que ello 
conlleva.  
 Curva de experiencia 
Abarca el know how acumulado por una empresa en el desarrollo de una actividad durante un 
período de tiempo prolongado. Se refiere al conjunto de actividades de la empresa, abarcando 
todos los aspectos de la organización: gestión, tecnología de productos, procesos, etc.  
 Ventaja absoluta en costos 
El hecho de ser los primeros en llegar a un sector, unido a otros factores como el abastecimiento 
de una materia prima o las economías de aprendizaje, provocan que la empresa que ya está 
dentro del sector tenga ventajas en costos, lo que supone un impedimento importante para 
aquellas empresas que quieren formar parte de ese sector.  
 Diferenciación del producto 
Grado en que los consumidores distinguen un producto de otro; puede tratarse de atributos 
propios del diseño, la presentación, servicios al cliente, etc. Es muy difícil para una empresa que 
entra nueva en un sector competir contra otras que ya están asentadas en el mismo; y es que 
estas empresas asentadas cuentan ya con una marca reconocida y una fiel clientela, lo que obliga 
a las empresas entrantes a realizar importantes inversiones en publicidad, un costo que habrían 
ahorrado si hubieran entrado antes que la que ya es su competencia en el sector. Otro camino 
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que pueden recorrer estas nuevas empresas para no gastar tanto en publicidad es el de competir 
en precios con las empresas establecidas, o bien actuar en los nichos de mercados que estas no 
consideran.  
 Acceso a canales de distribución 
Es la aceptación de comercializar el producto del nuevo competidor por los canales existentes, 
con restricciones que disminuyan la capacidad de competencia de la nueva empresa en el 
mercado. Esta barrera es muy importante, ya que el consumidor final no tendrá posibilidad de 
adquirir el producto si no lo ve en el punto de venta. Para una empresa nueva en el sector no es 
sencillo ocupar un lugar en los canales de distribución, los cuales están ocupados ya por las 
empresas conocidas. Además, empresas noveles no tienen esa relación de confianza con el 
vendedor final como para ocupar un puesto de privilegio en el lugar de venta.  
 Identificación de marca 
Barrera relacionada con la imagen, credibilidad, seriedad y fiabilidad que la empresa tiene en el 
mercado como consecuencia de una forma de actuar y de las características de su producto, que 
puede llevar al comprador a identificar el producto con la marca 
 Barreras gubernamentales 
Son las impuestas por los gobiernos y organismos superiores, y se relacionan con la obtención 
de licencias expedidas por autoridades públicas, patentes, copy rights, requisitos relacionados 
con el medio ambiente, la seguridad, etc. Ejemplos de esto son los taxis y televisiones 
(licencias), los trabajos de investigación (patentes). Pueden ser también subvenciones a ciertos 
grupos, creación de monopolios estatales; por ejemplo, en Europa los Gobiernos de distintos 
países subvencionan y estimulan a las empresas que incursionan en la generación de energía a 
partir de fuentes renovables. Estas barreras, que cada vez son mayores sobre todo en lo 
relacionado con calidad y medio ambiente, suponen costos importantes para la entrada de 
nuevas empresas.  
 Represalias 
Referidas a las represalias que pudieran tomar las empresas ya existentes en el sector según 
interpreten la entrada de la nueva empresa. Estas represalias podrían consistir en campañas de 
publicidad agresivas o bruscas bajadas de precios hasta asfixiar a la nueva empresa, cuyo 
margen de beneficios es inferior porque está empezando. Esta última medida conllevaría a la 
ruina de la empresa nueva. En función de la reacción de las empresas establecidas, entrarán más 
o menos empresas nuevas.  
La amenaza de entrada de nuevos competidores depende, principalmente, de las barreras de 
entrada y de la reacción de las compañías que ya están establecidas dentro del sector ante los 
recién llegados. Por otro lado, la efectividad de estas barreras para disuadir a las empresas 






Amenaza del ingreso de productos sustitutos
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Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan productos sustitutos o 
alternativos a los de la industria. 
Un ejemplo de productos sustitutos sería las bebidas gaseosas que podrían ser sustitutas o 
competencia de las aguas minerales. 
La entrada de productos sustitutos pone un tope al precio que se puede cobrar antes de que los 
consumidores opten por un producto sustituto. 
En análisis de la amenaza del ingreso de productos sustitutos nos permite diseñar estrategias 
destinadas a impedir la penetración de las empresas que vendan estos productos o, en todo caso, 
estrategias que nos permitan competir con ellas.  
El impacto que la amenaza de sustitutos tiene sobre la rentabilidad de la industria depende de 
factores tales como:  
 Disponibilidad de sustitutos 
Se refiere a la existencia de productos sustitutos y a la facilidad de acceso. 
 Precio relativo entre el producto sustituto y el ofrecido 
Se refiere a la relación entre el precio del producto sustituto y el analizado. Un bien sustituto 
con un precio competitivo establece un límite a los precios que se pueden ofrecer en un sector.  
 Rendimiento y calidad comparada entre el producto ofrecido y su sustituto 
Los clientes se inclinarán por el producto sustituto si la calidad y el rendimiento son superiores 
al producto usado.  
 Costos de cambio para el cliente 
Si los costos de cambio son reducidos los compradores no tendrán problema en utilizar el bien 
sustituto, mientras que si son altos es menos probable que lo hagan.  
En fin, la entrada de productos sustitutos, según sean su calidad, disponibilidad, costos y 
rendimiento, pone un tope al precio que se puede cobrar antes de que los consumidores opten 
por un producto sustituto.
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 Poder de negociación de los proveedores39 
Hace referencia a la capacidad de negociación con que cuentan los proveedores, por ejemplo, 
mientras menor cantidad de proveedores existan, mayor será su capacidad de negociación, ya 
que al no haber tanta oferta de insumos, éstos pueden fácilmente aumentar sus precios. 
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Además de la cantidad de proveedores que existan, el poder de negociación de los proveedores 
también podría depender del volumen de compra, la cantidad de materias primas sustitutas que 
existan, el costo que implica cambiar de materias primas, etc. 
El análisis del poder de negociación de los proveedores, nos permite diseñar estrategias 
destinadas a lograr mejores acuerdos con nuestros proveedores o, en todo caso, estrategias que 
nos permitan adquirirlos o tener un mayor control sobre ellos. 
El poder negociador de los proveedores va a depender de las condiciones del mercado, del resto 
de los proveedores y de la importancia del producto que proporcionan; y las variables más 
significativas de esta fuerza son las siguientes: 
 Concentración de proveedores 
Se requiere identificar si la mayor parte de la provisión de insumos o recursos para las empresas 
del sector las realizan pocas o muchas compañías.  
 Importancia del volumen para los proveedores 
Es la importancia del volumen de compra que hacen las compañías del sector a los proveedores, 
o sea, las ventas al sector con relación a las ventas totales de los proveedores.  
 Diferenciación de insumos 
Si los productos ofrecidos por los proveedores están o no diferenciados.  
 Costos de cambio 
Se refiere a los costos en que incurre el comprador cuando cambia de proveedor. La existencia 
de altos costos de cambio puede dar un relativo poder a los proveedores.  
 Disponibilidad de insumos sustitutos 
Es la existencia, disponibilidad y acceso a insumos sustitutos que por sus características pueden 
reemplazar a los tradicionales.  
 Impacto de los insumos 
Se trata de identificar si los insumos ofrecidos mantienen, incrementan o mejoran la calidad del 
bien.  
Como se puede comprender de las variables anteriores, el proveedor estará en posición 
ventajosa si el producto que ofrece escasea y los compradores necesitan adquirirlo para sus 
procesos. Si por el contrario, el producto que ofrece es estándar y puede obtenerse en el 
mercado con facilidad, es decir, existe un gran número de proveedores, su influencia se verá 
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Poder de negociación de los consumidores
41
 
Hace referencia a la capacidad de negociación con que cuentan los consumidores o 
compradores, por ejemplo, mientras menor cantidad de compradores existan, mayor será su 
capacidad de negociación, ya que al no haber tanta demanda de productos, éstos pueden 
reclamar por precios más bajos. 
Además de la cantidad de compradores que existan, el poder de negociación de los compradores 
también podría depender del volumen de compra, la escasez del producto, la especialización del 
producto, etc. 
Cualquier que sea la industria, lo usual es que los compradores siempre tengan un mayor poder 
de negociación frente a los vendedores. 
El análisis del poder de negociación de los consumidores o compradores, nos permite diseñar 
estrategias destinadas a captar un mayor número de clientes u obtener una mayor fidelidad o 
lealtad de éstos, por ejemplo, estrategias tales como aumentar la publicidad u ofrecer mayores 
servicios o garantías. 
Las principales variables que definen estos factores son:  
 Concentración de clientes 
Identificar el número de clientes que demanda la mayor parte de las ventas del sector. Si el 
número de clientes existentes no es elevado se afecta la palanca de negociación puesto que 
pueden exigir más.  
 Volumen de compras 
Mientras más elevado sea el valor económico de las compras que realiza el cliente, este podrá 
forzar mejores condiciones ante sus proveedores.  
 Diferenciación 
Mayor será el poder de negociación de los clientes mientras menos diferenciados estén los 
productos o servicios. Los productos diferenciados son los que el cliente identifica por su 
diseño, marca y calidad superior a los demás. 
 Información acerca del proveedor 
Si el cliente dispone de información precisa sobre los productos, calidad y precios que le 
permita compararlos con la competencia, podrá tener mayores argumentos de importancia en el 
poder negociador con el proveedor.  
 Identificación de la marca 
Es la asociación que hace el comprador con marcas existentes en el mercado, que lo puede 
llevar a identificar un producto con una marca.  
 







 Productos sustitutos 
La existencia de productos sustitutos le permite al comprador presionar más sobre los precios. 
Existen personas que han considerado que una estrategia adecuada por parte de una empresa de 
negocios tendrá como componente clave el intento de neutralizar el poder de negociación de 
proveedores y compradores. Esta idea ha cambiado hoy en día y se ha desarrollado la idea de 
que debe haber una relación mutuamente benéfica, entre proveedor y comprador. Es muy 
importante que haya un equilibrio y una buena relación entre proveedores y compradores, esta 
relación debe ser de colaboración en vez de confrontación.
42
 
2.7.1.2.4.  Componente Laboral  
El componente laboral lo constituyen las influencias que experimenta la oferta de trabajo 
disponible para la realización de las tareas organizativas. 
Asuntos tales como los niveles de habilidades, la afiliación sindical, los tipos salariales y el 
promedio de edad de los trabajadores potenciales son importantes para la operación de la 
organización.   
2.7.2.  ANÁLISIS INTERNO  
Este análisis tiene por objeto conocer y priorizar las fortalezas, debilidades y limitaciones que 
existen en toda organización.  
Es importante que cada uno de los directores acepte que sus compañeros juzguen y evalúen lo 
positivo y negativo de su propio departamento a su cargo.
43
 
Para el diagnostico interno será necesario conocer las fuerzas al interior que intervienen para 
facilitar el logro de los objetivos y sus limitaciones que impiden el alcance de las metas de una 
manera eficiente y efectiva. 
El primer caso se establece que parte del análisis interno está   repartida entre las 
fortalezas y las debilidades. 
FORTALEZAS.- Son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, por los que cuenta 
con una posición privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y 
habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etc. 
OPORTUNIDADES.- Son aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que 
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2.7.2.1.  COMPONENTE ORGANIZACIONAL 
Este componente tiene que ver con la parte de la administración que supone el establecimiento 
de una estructura intencionada de los papeles que el personal debe desempeñar en una empresa 
y en sus unidades funcionales. Esta estructura debe tener como fin la elaboración de un entorno 
favorable para la realización de las labores del recurso humano. 
Un miembro de la organización puede contribuir de manera más eficiente con su labor para la 
obtención de los objetivos, si conoce concretamente cuál es el trabajo que va a realizar, quienes 
colaborarán con él,  a quién está subordinado y qué miembros pertenecen a su área de trabajo 
 
2.7.2.2.  COMPONENTE COMERCIALIZACIÒN 
El componente de comercialización está relacionado con las técnicas de Marketing y Ventas que 
emplea la empresa para hacer llegar el producto al cliente. Dentro de este componente se 
estudian la mezcla de mercado, volumen de ventas obtenido y la participación de mercado.  
 
2.7.2.3.  COMPONENTE FINANCIERO.
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Con Frecuencia, la situación financiera es considerada la mejor medida aislada de la posición 
competitiva de la empresa y de su atractivo general para inversionistas. Determina las fuerzas y 
debilidades financieras de la organización y resulta esencial para formular debidamente las 
estrategias.  
La liquidez de una empresa, su apalancamiento, capital de trabajo, rentabilidad, 
aprovechamiento de activos y el capital contable pueden impedir que algunas estrategias sean 
alternativas factibles. Los factores financieros suelen alterar las estrategias existentes y cambiar 
los planes para su implantación. 
Para analizar este componente hay que basarse en los documentos contables como son el 
Balance General y el Estado de Resultados. 
El análisis de razones de los estados financieros de una empresa es importante para sus 
accionistas, sus acreedores y para la propia gerencia.  
Los accionistas actuales y potenciales se interesan en el nivel de riesgo y de rendimiento, tanto 
presente como futuro, de la empresa, ya que afectan el precio de las acciones.   
Los acreedores se preocupan principalmente por la liquidez a corto plazo de la empresa y en la 
capacidad que ésta tiene para realizar pagos de intereses y del capital. La gerencia, al igual que 
los accionistas, se preocupa de todos los aspectos de la situación financiera de la empresa; por lo 
tanto se trata de obtener razones que sean favorables para los propietarios y acreedores.  
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Análisis de Liquidez 
 
La liquidez de una empresa se mide por su capacidad para hacer frente a sus obligaciones a 
corto plazo conforme se vencen. La liquidez se refiere a la solvencia de la posición financiera 
general de la empresa, es decir, la facilidad con la que paga sus facturas. Las medidas básicas de 
la liquidez son:  
 
Razón circulante.- La razón circulante determina el grado en que una empresa puede cumplir 
con sus obligaciones a corto plazo.  
    
                Activos Circulantes  
 Razón Circulante =    ------------------------------------------------- 
       Pasivos Circulantes  
 
Razón Rápida.- (prueba del ácido): La razón rápida mide el grado en que una empresa  
puede cumplir con sus obligaciones a corto plazo sin recurrir a la venta de sus inventarios.   
      
           Activos Circulantes-Inventario 
Razón Rápida =         ---------------------------------------------------- 
      Pasivos Circulantes  
 
Análisis de Deuda 
El nivel de deuda de una empresa indica  la cantidad de dinero prestado por otras personas que 
se utiliza para tratar de obtener utilidades. En general, el analista financiero se interesa más en 
las deudas a largo plazo, porque comprometen a la empresa a pagar intereses y el capital a largo 
plazo.  
De manera general, cuanto mayor sea la deuda que la empresa utiliza en relación con sus activos 
totales, mayor será su apalancamiento financiero. 
El apalancamiento financiero es el aumento de riesgo y rendimiento introducido por el uso del 
financiamiento de costo fijo, como la deuda y las acciones preferentes. En otras palabras cuanto 
mayor sea la deuda de costo fijo, o apalancamiento financiero, que utilice la empresa, mayor 
será su riesgo y su rendimiento esperado.           






Razón de Deuda =       --------------------------------------------- 
                                                   Activos Totales 
 
Razón de la capacidad de pago intereses.- La razón de la capacidad de pago de intereses, 
denominada también razón de cobertura de intereses mide la capacidad de la empresa para 
efectuar pagos de intereses contractuales, es decir para pagar su deuda. 
                                  Utilidad Antes De Interés Impuestos 
Razón de la Capacidad De Pago Intereses =      ----------------------------------------------------- 
                                                                                                   Intereses 
 
Análisis de Actividad 
Las razones de actividad miden la velocidad con la que diversas cuentas se convierten en ventas 
o efectivo. 
 
Rotación de Inventarios.- La rotación de inventarios mide comúnmente la actividad, o la 
liquidez, del inventario de una empresa. 
                Costo de Ventas  
Rotación de Inventarios          =    ---------------------------------- 
                               Inventarios 
 
Duración promedio del inventario.- Es la cantidad promedio de tiempo que el inventario 
permanece en posesión de la empresa. 
 
        360 Días 
Duración promedio del inventario =  ---------------------------------------- 
                     Rotación de Inventarios 
 
Período Promedio de Cobro.- El período de promedio de cobro es útil para evaluar la cantidad 






                   Cuentas por Cobrar 
Período Promedio de Cobro =   ------------------------------------------ 
           Total de Ventas 
                                                                ---------------------------------- 
                              360 
 
Rotación de Activos Fijos.- La rotación de activos fijos mide la productividad de las ventas y el 
aprovechamiento de la planta y maquinaria. 
                         Ventas 
Rotación Activos Fijos =            ------------------------------------- 
                      Activos Fijos 
 
Rotación de Activos Totales.- La rotación de activos totales indica la eficiencia con la que la 
empresa utiliza sus activos para generar ventas. 
 
                      Ventas 
Rotación Activos Totales =           ---------------------------------------- 
                 Total de Activos  
 
Análisis de Rentabilidad 
 
Las razones de rentabilidad miden la eficacia general de la administración demostrada en el 
rendimiento generado sobre las ventas y la inversión. 
 
Margen de Utilidad Bruta.-  Esta razón mide el margen total disponible para cubrir los gastos de 
operación y producir una utilidad. 
                                                 Utilidad Bruta 
Margen en Utilidad Bruta =         ------------------------------ 






Margen de Utilidad Operativa.- El margen de utilidad operativa representa la utilidad pura 
obtenida de cada dólar de ventas. Se llama utilidad “pura” porque solo mide la utilidad obtenida 
de las operaciones e ignora los intereses impuestos. 
 
                                     Utilidad Antes Intereses Impuestos 
Margen en Utilidad Operativa  =    ---------------------------------------------------- 
                                     Ventas  
 
Margen de Utilidad Neta.-  El margen de utilidad neta calcula el porcentaje de cada dólar de 
ventas  que queda después de deducir todos los costos y gastos, incluyendo los  intereses e 
impuestos.  
                                          Utilidad Neta 
Margen en Utilidad Neta  =              --------------------------------- 
                          Ventas 
 
Rendimiento sobre Activos Totales (RAT).-  Esta razón también es conocida como rendimiento 
sobre la inversión (RSI) y determina la eficacia de la gerencia para obtener utilidades con 
activos disponibles. 
  
                                      Utilidad Neta 
Rendimiento Activos Totales (RAT) =    -------------------------------- 
                     Activos Totales 
 
 
Rendimiento sobre Capital Contable (RCC).- Esta razón estima el rendimiento obtenido de la 
inversión de los propietarios en la empresa.  
                                    Utilidad Neta 
Rendimiento sobre Capital Contable (RCC) =   --------------------------------  







2.7.2.4.  COMPONENTE DE RECURSOS HUMANOS  
La función administrativa de integración de personal también llamada administración de 
recursos humanos, incluye actividades como reclutar, entrevistar, hacer pruebas, seleccionar, 
orientar, capacitar, desarrollar, atender, evaluar, recompensar, disciplinar, promover, transferir y 
despedir a los empleados. Las actividades de la integración de personal desempeñan un papel 
central en las actividades que sirven para poner en práctica la estrategia y por ende, los gerentes 





2.7.2.5.  COMPONENTE DE PRODUCCIÓN  
La función de producción de un negocio consta de todas las actividades que convierten insumos 
en bienes y servicios. El componente de producción se refiere a los insumos, las 
transformaciones y los productos que varían de una industria y un mercado a otro.   
  
2.8  DIRECCIÓN ORGANIZATIVA 
La dirección Estratégica consiste en los análisis, decisiones y acciones que una organización 
emprende para crear y mantener ventajas competitivas
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Análisis: El análisis en la Dirección Estratégica se ocupa de las metas estratégicas (Misión, 
Visión y Objetivos Estratégicos) junto al análisis interno y externo de la organización. 
Decisiones: Las decisiones estratégicas son tomadas por los líderes de la organización, pero son 
de poca utilidad si estas no se aplican.  
Acciones: Las empresas deberán emprender todas las acciones necesarias para aplicar las 
estrategias, las mismas serán ejercidas por los líderes que asignan los recursos necesarios y 
ponen en marcha el diseño de la organización para hacer realidad las estrategias propuestas.  
 
 2.8.1  DECLARACIÓN DE LA MISIÓN
48
  
Es el motivo, propósito, fin o razón de ser de la existencia de una empresa u organización 
porque define:  
Lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actúa, 
Lo que pretende hacer, y  
El para quién lo va a hacer; y es influenciada en momentos concretos por algunos elementos 
como: la historia de la organización, las preferencias de la gerencia y/o de los propietarios, los 
factores externos o del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades distintivas 
49
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Complementando ésta definición, citamos un concepto de los autores Thompson y Strickland 
que dice:  
"Lo que una compañía trata de hacer en la actualidad por sus clientes a menudo se califica como 
la misión de la compañía. Una exposición de la misma a menudo es útil para ponderar el 




2.8.2 DECLARACIÓN DE LA VISIÒN
51
. 
Para Jack Fleitman, en el mundo empresarial, la visión se define como el camino al cual se 
dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones 
estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad.
52
 
Según Arthur Thompson y A. J. Strickland, el simple hecho de establecer con claridad lo que 
está haciendo el día de hoy no dice nada del futuro de la compañía, ni incorpora el sentido de un 
cambio necesario y de una dirección a largo plazo. 
Hay un imperativo administrativo todavía mayor, el de considerar qué deberá hacer la compañía 
para satisfacer las necesidades de sus clientes el día de mañana y cómo deberá evolucionar la 
configuración de negocios para que pueda crecer y prosperar. Por consiguiente, los 
administradores están obligados a ver más allá del negocio actual y pensar estratégicamente en 
el impacto de las nuevas tecnologías, de las necesidades y expectativas cambiantes de los 
clientes, de la aparición de nuevas condiciones del mercado y competitivas, etc... Deben hacer 
algunas consideraciones fundamentales acerca de hacia dónde quieren llevar a la compañía y 
desarrollar una visión de la clase de empresa en la cual creen que se debe convertir. 
En síntesis, la visión es una exposición clara que indica hacia dónde se dirige la empresa a largo 
plazo y en qué se deberá convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologías, de 
las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparición de nuevas condiciones 
del mercado, etc.  
2.8.3 VALORES CORPORATIVOS 
Los valores corporativos consisten en un resumen de la filosofía corporativa, principios, valores 
e ideales, con el fin de crear un compromiso entre todos los que toman las decisiones 
estratégicas sobre la orientación de la organización reconociendo la responsabilidad social y 




Existen dos tipos de objetivos que se debe tomar en cuenta dentro de las organizaciones, el uno 
son objetivos generales y los otros son objetivos específicos.  
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2.8.4.1. OBJETIVOS GENERALES: Estos objetivos definen el futuro del negocio y 
representan la trayectoria de las  acciones a seguir para los cuales fue creada la empresa. Son a 
largo plazo. 
2.8.4.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS: Son objetivos concretos y realizables a corto plazo que 
contribuyen al logro de los Objetivos generales. Pueden ser a corto y a medio plazo. 
 
2.8.5 ANÁLISIS FODA 
El Análisis DAFO, también conocido como Matriz ó Análisis "DOFA" o también llamado en 
algunos países "FODA", o en inglés SWOT
54
, es una metodología de estudio de la situación 
competitiva de una empresa en su mercado (situación externa) y de las características internas 
(situación interna) de la misma, a efectos de determinar sus Debilidades, Oportunidades, 
Fortalezas y Amenazas.  
El análisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los insumos necesarios al 
proceso de planeación estratégica, proporcionando la información necesaria para la 




La situación interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y debilidades, mientras 
que la situación externa se compone de dos factores no controlables: oportunidades y amenazas. 
Esta herramienta estratégica es por excelencia la  más utilizada para conocer la situación real en 
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FUENTE: ANALISIS FODA 
ELABORACIÒN: WWW.DESAFIOJOVEN.COM.AR/ARTICULOS/209.HTML 
 
El FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas), es una técnica para el análisis 
de problemas en el contexto de planeación y estrategia en las organizaciones. 
El estudio de estos factores permitirá que la persona defina con claridad las diferentes 
actividades y por lo tanto, las metas necesarias que se deberán establecer para alcanzar los 
objetivos planteados. 
Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las características 
particulares del negocio y el entorno en el cual éste compite. El análisis FODA tiene múltiples 
aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la corporación y en diferentes unidades 
de análisis tales como producto, mercado, producto-mercado, línea de productos, corporación, 
empresa, división, unidad estratégica de negocios, etc.).  
Muchas de las conclusiones obtenidas como resultado del análisis FODA, podrán ser de gran 
utilidad en el análisis del mercado y en las estrategias de mercadeo que diseñé y que califiquen 
para ser incorporadas en el plan de negocios. 
 
2.8.5.1.  IMPORTANCIA 
El análisis FODA, tiene como propósito fundamental: 
Identificar amenazas y oportunidades presentes y futuras 
Efectuar una valoración crítica de las propias fortalezas y debilidades 
Para conformar la lista de enunciados que conforman el Análisis FODA,  se realiza reuniones 





enriquezcan el estudio. Una de las técnicas utilizadas para buscar la apertura de la gente y la 




El brainstorming, funciona focalizando un problema y después dejando emerger de manera libre 
y sin un orden establecido, es decir dar tantas ideas originales como sean posibles.  
El brainstorming de grupo desarrolla ideas profundas y efectivas, que el brainstorming 
individual, porque las dificultades que pudiera encontrar una persona  en el desarrollo de una 
idea, pudieran ser superadas fácilmente utilizando la creatividad y experiencia de otros.  
Pero si es cierto que el brainstorming de grupo tiende a producir menos ideas (porque el tiempo 
que se utiliza desarrollando las ideas en profundidad) y puede llevar a la represión de las 
personas creativas pero discretas por parte de las personas ruidosas y poco creativas.  
 
Las Fortalezas de la empresa: los recursos y las destrezas que ha adquirido su empresa; aquello 
en lo que tiene una posición más consistente que la competencia. 
 
Las Oportunidades en el entorno: variables que están a la vista de todos pero que, si no son 
reconocidas a tiempo, significan la pérdida de una ventaja competitiva.  
 
Las Debilidades de la empresa: aquellos factores en los que se encuentra en una posición 
desfavorable respecto de sus competidores. 
 
Las Amenazas en el entorno: variables que ponen a prueba la supervivencia de su empresa y 
que, reconocidas a tiempo, pueden esquivarse o ser convertidas en oportunidades  
 
2.8.6  FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS 
Formular una estrategia, implica desarrollar un plan de acción para el logro de los objetivos, 
mediante un previo estudio de sus actividades. 
Las estrategias son un medio para alcanzar los objetivos a largo plazo de una empresa, la 




2.8.6.1  ESTRATEGIAS DE INTEGRACIÒN  
Estas estrategias buscan controlar o adquirir el dominio de los distribuidores, para lo cual 
existen tres tipos de Estrategia de Integración. 
Integración hacia adelante 









Integración hacia atrás 
Integración Horizontal  
A) INTEGRACIÒN HACIA ADELANTE  
La integración hacia delante implica la obtención de la propiedad sobre distribuidores o 
vendedores a minoristas.  
La integración vertical hacia abajo o hacia adelante conlleva una dirección opuesta en la 
integración, es decir, se produce cuando una empresa realiza funciones de mayorista y/o de 
minorista, o cuando un mayorista realiza a la vez funciones de minorista. El objetivo de este 
tipo de integración es alcanzar un mayor grado de eficiencia y un mayor control.  
La Estrategia de Integración hacia delante es aplicable cuando:  
- Cuando los distribuidores presentes de la organización son demasiado caros, poco confiables o 
incapaces de satisfacer las necesidades de distribución de la empresa. - Cuando la existencia de 
distribuidores buenos es tan limitada que ofrece una ventaja competitiva a las empresas que se 
integran hacia adelante.  
- Cuando la organización compite en una industria que está creciendo y que se espera que siga 
creciendo mucho; se trata de un factor porque la integración hacia adelante disminuye la 
capacidad de la organización para diversificarse si su industria básica falla.  
- Cuando la organización cuenta con los recursos humanos y de capital necesarios para 
administrar el negocio nuevo para la distribución de sus propios productos.  
- Cuando las ventajas de una producción estable son muchas; se trata de una consideración 
porque la organización puede mejorar los pronósticos de la demanda de sus productos por 
medio de la integración hacia adelante.  
- Cuando los distribuidores o los detallistas presentes tienen elevados márgenes de utilidad; esta 
situación sugiere que una organización podría distribuir en forma rentable sus propios productos 
y ponerles precios más competitivos si se integra hacia adelante.  
B) INTEGRACIÓN HACIA ATRÁS 
Consiste en que es la empresa minorista la que integra en su organización actividades 
mayoristas e incluso manufactureras, o cuando una organización mayorista introduce 
actividades de fabricación.  
Este tipo de integración se puede plantear para asegurar la continuidad del suministro y la 
calidad de los productos comprados, para coordinar más efectiva y eficientemente las funciones 
de distribución o para realizar un movimiento competitivo creando barreras de entrada.  
Un ejemplo de integración vertical hacia atrás serían las cadenas  o sucursales. De esta manera, 
una empresa de hipermercados sustituye a un mayorista comprando directamente al fabricante o 







 C) INTEGRACIÓN HORIZONTAL 
La estrategia horizontal coordina las metas y estrategias de las unidades de negocios 
relacionadas.  
Abarca tanto las unidades de negocios existentes como la selección de nuevos sectores 
industriales a los cuales entrar, con base en las interrelaciones con los grupos existentes.  
Su definición es la búsqueda de la propiedad o del aumento del control sobre los competidores 
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2.8.6.2  ESTRATEGIAS INTENSIVAS
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La penetración en el mercado, el desarrollo del mercado y el desarrollo del producto, son 
conocidas como Estrategias Intensivas, porque requieren esfuerzos intensos para mejorar la 
posición competitiva de la empresa con los productos que comercializa. 
 
PENETRACIÓN DE MERCADO 
La estrategia para penetrar el mercado tiene como objetivo aumentar la participación del 
mercado que corresponde a los productos o servicios presentes, por medio de un mayor esfuerzo 
para la comercialización. Dentro la penetración esta: 
Maximizar la cantidad de vendedores 
Elevar el gasto publicitario. 
Ofrecer muchas promociones de ventas con artículos o reforzar las actividades publicitarias. 
La estrategia de penetración del mercado es aplicable cuando: 
Cuando los mercados presentes no están saturados con su producto o servicio concretos.  
Cuando la tasa de uso de los clientes actuales se pueda elevar significativamente.  
Cuando las partes del mercado correspondientes a los competidores principales han ido 
disminuyendo al mismo tiempo que el total de ventas de la industria ha ido aumentando. 
 
DESARROLLO DEL MERCADO 
Para desarrollar el mercado se requiere incorporar productos y servicios actuales en otras zonas 
geográficas. Esto quiere decir que busca nuevos mercados para ofrecer los productos o servicios 
de la organización. 
La Estrategia de Desarrollo de Mercado es aplicable cuando: 
Cuando la organización tiene mucho éxito en lo que hace, o cuando existen mercados nuevos 
que no han sido tocados o no están saturados.  









DESARROLLO DEL PRODUCTO 
 La estrategia para el Desarrollo del Producto tiene como objetivo maximizar las ventas por 
medio de la modificación o mejoría de los productos o servicios. Por regla general, para el 
desarrollo del producto se requiere un gasto mayor para la investigación y desarrollo. 
 
La estrategia de Desarrollo del Producto es aplicable cuando: 
Cuando la organización cuenta con productos exitosos que están en la etapa de madurez del 
ciclo de vida del producto; en este caso la idea es convencer a los clientes satisfechos de que 
prueben productos nuevos (mejorados) con base en la experiencia positiva que han tenido con 
los productos o servicios presentes de la organización. 
Cuando la organización compite en una industria que se caracteriza por la velocidad de los 
avances tecnológicos.  
Cuando los principales competidores ofrecen productos de mejor calidad a precios comparables. 
Cuando la organización compite en una industria de gran crecimiento. 
Cuando la organización tiene capacidad muy sólida para la investigación y desarrollo. 
 
2.8.6.3  ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACIÓN   
Con una estrategia de diversificación la empresa llega a nuevos mercados. Es decir, con esta 
estrategia una empresa puede incrementar su oferta presentando a los clientes varios productos, 




Es la incorporación de productos nuevos a la empresa, pero relacionados con el giro del negocio 
(actividad fundamental de la empresa). Esta estrategia se puede aplicar cuando:  
• La empresa crece en una industria que crece lentamente o casi nada 
• Cuando la venta de otros productos nuevos elevaría notablemente las ventas de los productos 
actuales. 
• Cuando los productos nuevos, pero relacionados, tengan niveles elevados de venta en 
determinadas épocas que equilibren las altas y bajas de la empresa. 
• Cuando los productos de la organización están decayendo en las ventas o su demanda está 
decreciendo. (Etapa de declinación del ciclo de vida del producto) 








Esta estrategia se basa en la creación o incorporación de productos nuevos, no relacionados con 
el producto principal, destinada a los clientes actuales. 
 
• Cuando la venta de productos nuevos no relacionados incrementan los ingresos de la 
empresa 
• Cuando la empresa compite en un sector de poco crecimiento donde existen bajos 
márgenes de ingreso. 
• Cuando se tiene canales de distribución capaces de comercializar productos nuevos a 
los clientes actuales. 
Para realizar esta estrategia debemos de tener en cuenta el perfil del cliente, es decir 
conocerlo muy bien. 
 
DIVERSIFICACIÓN CONGLOMERADA 
Continuando con las estrategias de diversificación ahora es turno de la conglomerada que 
consiste en la incorporación de productos nuevos no relacionados, pero en este caso son 
destinados a clientes potenciales (futuros clientes). Se puede aplicar cuando: 
 
• Cuando la industria en la que se desarrolla la empresa está registrando ventas y 
utilidades bajas anuales. 
• Cuando se cuenta con el capital y la capacidad gerencial necesaria para competir en 
otra industria. 
• Cuando la empresa tiene la oportunidad de adquirir un nuevo negocio con perspectiva 
a ser rentable. 
• Cuando los mercados existentes para el producto están saturados. 
 
2.8.6.4.  ESTRATEGIAS GENÉRICAS DE MICHAEL PORTER 
Según Porter, las estrategias permiten a las organizaciones obtener una ventaja competitiva por 
tres motivos el liderazgo de costos, la diferenciación y el enfoque. Porter los llama “estrategias 
genéricas”61 
Liderazgo en Costos 
Gira en torno a la producción de productos estándar a precios unitarios muy bajos, para 
consumidores, que son sensibles a los precios. 
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Es la estrategia que busca la producción de productos y servicios que se consideran únicos en la 
industria y están dirigidos a consumidores que son relativamente insensibles a los precios. 
Enfoque  
El enfoque significa producir productos y servicios que satisfacen las necesidades de grupos 
pequeños de consumidores.  
Las estrategias genéricas son tácticas para superar el desempeño de los competidores en un 
sector industrial; en algunas estructuras industriales significará que todas las empresas pueden 
obtener elevados rendimientos, en tanto que en otras, el éxito al implantar una de las estrategias 
genéricas puede ser lo estrictamente necesario para obtener rendimientos aceptables en un 
sentido absoluto (Porter 1987).  
 
1) Estrategia de liderazgo en costos 
 
El liderazgo de costo es en donde la empresa se propone ser el productor de menor costo en su 
sector industrial. La empresa tiene un amplio panorama y sirve a muchos segmentos del sector 
industrial, y aún puede operar en sectores industriales relacionados. La amplitud de la empresa 
es con frecuencia importante para su ventaja de costo. Las fuentes de las ventajas en el costo son 
variadas y dependen de la estructura del sector industrial. Pueden incluir la persecución de las 
economías de escala de tecnología propia, acceso preferencial a materias primas. 
 
Una estrategia exitosa de liderazgo en costos se disemina en toda la empresa, según lo 
demuestra la eficiencia elevada, los gastos generales bajos, las prestaciones limitadas, la 
intolerancia al desperdicio, la revisión minuciosa de las solicitudes al presupuesto, los amplios 
elementos de control, las recompensas vinculadas a la concentración de costos y la extensa 
participación de los empleados en los intentos por controlar los costos. 
Algunos riesgos por seguir el liderazgo en costos es que los competidores podrían imitar la 
estrategia, disminuyendo las utilidades de la industria en general; que los adelantos tecnológicos 
en la industria podrían volver la estrategia ineficaz o que el interés de los compradores podría 
desviarse hacia otras características de diferenciación además del precio. 
 
2) Estrategia de diferenciación 
 
La estrategia de diferenciación es la de crearle al producto o servicio algo que sea percibido en 
toda la industria como único. 
 
Selecciona a uno o más atributos que muchos compradores en un sector industrial perciben 
como importantes, y se pone en exclusiva a satisfacer esas necesidades. 
 





producto mismo, el sistema de entrega por el medio del cual se vende, el enfoque de 
mercadotecnia y un amplio rango de muchos otros factores. 
  
La estrategia de diferenciación sólo se debe seguir tras un atento estudio de las necesidades y 
preferencias de los compradores, a efecto de determinar la viabilidad de incorporar una 
característica diferente o varias a un producto singular que incluya los atributos deseados. 
 
Un riesgo que se corre por seguir una estrategia de diferenciación es que los clientes podrían no 
valorar lo suficiente al producto exclusivo como para justificar su precio elevado. Cuando esto 
sucede, una estrategia de liderazgo en costos supera con facilidad a una estrategia de 
diferenciación. Otro riesgo de utilizar una estrategia de diferenciación es que los competidores 
podrían desarrollar formas de copiar las características de diferenciación con rapidez; de este 
modo, las empresas deben encontrar fuentes duraderas de exclusividad que las empresas rivales 
no puedan imitar con rapidez o a menor costo. 
 
3) Estrategia de enfoque 
 
Esta estrategia es muy diferente de las otras porque descansa en la elección de un panorama de 
competencia estrecho dentro de un sector industrial. El enfocador selecciona un grupo o 
segmento del sector industrial y ajusta su estrategia a servirlos con la exclusión de otros. Al 
optimizar su estrategia para los segmentos objetivo, el enfocador busca lograr una ventaja 
competitiva general. 
 
Las estrategias de enfoque son más eficaces cuando los consumidores tienen preferencia o 
necesidades distintivas, y cuando las empresas rivales no intentan especializarse en el mismo 
segmento de mercado. 
 
Entre los riesgos de seguir una estrategia de enfoque están la posibilidad de que muchos 
competidores reconozcan la estrategia de enfoque exitosa y la imiten, o que las preferencias de 
los consumidores se desvíen hacia las características del producto que desea el mercado en 
general. 
 
Cada estrategia genérica es un enfoque fundamentalmente diferente para crear y mantener una 
ventaja competitiva, combinando el tipo de ventaja competitiva que busca una empresa y el 
panorama de su objetivo estratégico. 
 
Si una empresa puede lograr el liderazgo de costo y la diferenciación simultáneamente, las 
recompensas son grandes porque los beneficios son aditivos, la diferenciación lleva a precios 
superiores a la vez que el liderazgo en costo implica costos más bajos. 
 
Una empresa siempre debe perseguir agresivamente todas las oportunidades de reducción de 






2.8.7. ETAPAS DEL PROCESO DE ANÁLISIS FODA  
Integración del equipo. Los planificadores más exitosos integran activamente un equipo de 
miembros clave en el proceso de planificación. Los desacuerdos sobre la definición de los 
objetivos así como la forma de lograrlos se resuelven dentro del proceso de planificación, por lo 
que se prevé de alguna manera, que los conflictos internos no constituyan un obstáculo para la 
ejecución del mismo. De esta forma, los planes se llevarán a cabo de una manera más factible y 
realista, ya que los miembros del equipo estarán enfocados y más comprometidos con la etapa 
del proceso de planeamiento que define cómo alcanzar los objetivos.  
El administrador o jefe necesita entonces, diseñar el proceso de aplanamiento de manera tal, que 
participe personal de diferentes niveles: 
Es conveniente que el tamaño del grupo que planifica y toma las decisiones sea lo 
suficientemente pequeño para permitir discusiones productivas en cada una de las reuniones 
programadas para el proceso de planeamiento; se sugiere que se integre de entre 5 y 8 
miembros. 
La composición del grupo de planeamiento deberá ser representativa de todas las agrupaciones 
clave, departamentos o funciones y actividades que conforman la organización.  
Es conveniente que el personal en todos los niveles cuente con un canal de comunicación eficaz, 
para que el grupo de planeamiento conozca sus puntos de vista y ellos a su vez se informen, con 
regularidad, sobre los temas que están siendo tratados por los planificadores.  
Con relación a la problemática inherente al tiempo que los administradores dedican a la 
planeación estratégica, se sugiere, de ser posible:  
Organizar reuniones de trabajo con el equipo técnico en un lugar distinto al propio centro de 
labores durante los días en que se realizan las funciones de planeación.  
Preparar una agenda para el proceso de planeamiento con varios meses de anticipación, 
asegurando que todo el personal clave haya reservado el tiempo requerido en sus planes de 
trabajo para recopilar cualquier información necesaria antes de que las reuniones de 




Diseño de la Agenda de trabajo.-. La mayoría de los planes establecen objetivos específicos o 
metas de desempeño medibles para una organización o proyecto, definiendo además, al o los 
responsable(s) por cada actividad.  
Esta claridad en los objetivos y en la división de trabajo, permite al administrador identificar y 
coordinar a los miembros del equipo responsables por la ejecución de las actividades y el logro 
de objetivos. 
La definición de las fechas para la reunión del equipo y realización de sus trabajos será por 
consenso, requiriéndose para estas reuniones de agendas claras y objetivos preestablecidos. 
Además de lo anterior, se hace necesaria una división de funciones y responsabilidades, de tal 
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manera que los participantes tengan tiempo de organizarse y prepararse para el trabajo que se 
les asigne. 
Sin importar el tiempo que una organización requiere para llevar a cabo la planeación, es de 
suma importancia elaborar un programa que incluya todos los pasos dentro del proceso y 
especifique quién participa dentro de cada uno, el tiempo requerido y las fechas. Esto permite 
que todo el equipo de trabajo: 
·        Conozca lo que se espera de él;  
·        Prepare sus aportes con tiempo;  
·        Esté disponible para las reuniones;  
·        Se familiarice con todos los pasos del proceso. 
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Sesión de trabajo (LLUVIA DE IDEAS). 
Por lo general, la mecánica de trabajo en el análisis FODA consiste en abordar a través de la 
técnica de "lluvia de ideas" las opiniones de cada uno de los miembros del equipo de 
planeación. 
Para que esta práctica sea eficiente, el equipo de trabajo puede realizar un análisis escrito del 
contexto estableciendo su posición anticipadamente a la reunión.  
Resulta útil dar a conocer los resultados del análisis FODA a los administradores clave de la 
organización (por ejemplo, jefes de departamento, gerentes, administradores regionales, 
administrador general, etc.), para su opinión y aprobación. 
Ningún programa es perfecto, pero a través de la planeación se pueden obtener mejores 
resultados. Cuando ocurren cambios significativos en el contexto en el que operan las 
organizaciones, se pueden requerir estrategias radicalmente opuestas o diferentes. Los cambios 
necesarios para responder a las nuevas expectativas y necesidades, sin duda, son motivadores; 
sin embargo, pueden ser fuente de conflicto si algunos administradores y sus equipos de trabajo 
actúan a la defensiva por el hecho de haber invertido años y energía en el diseño y 
mantenimiento de los programas actuales.  
El planificador puede anticiparse a estas circunstancias y contener sus efectos negativos al 
mínimo, si: 
·     Crea una atmósfera positiva para el proceso de planeación y antepone los intereses de la 
organización a los intereses personales.  
·     Tiene especial cuidado en señalar los éxitos de los programas antes de discutir las áreas que 
necesitan mejorarse. También, tiene que evitar declaraciones negativas generalizadas sobre el 
desempeño de los programas.  
·      Presenta una actitud positiva ante las fallas o errores como parte de un proceso de 
aprendizaje: "Aprendimos esta lección con esta experiencia; ¿qué estrategia sería mejor?"  
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Una propuesta para la práctica de la técnica de la “lluvia de ideas” puede ser por ejemplo: 
recibir todas las propuestas y opiniones que aporten los miembros del grupo sobre las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas de la organización eliminando los comentarios y 
discusiones personales, listándolas y numerándolas en un lugar visible para los integrantes del 
grupo (pizarrón o portafolio) a fin de que posteriormente puedan ser valoradas.
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Selección y Análisis de Problemas 
En la mayoría de las organizaciones, el personal tiene intereses y puntos de vista diferentes que 
dependen de su posición dentro de la organización, de su formación profesional y de sus 
creencias personales. La mayor parte de los temas claves relacionados con el análisis de 
problemas generan conflictos, por lo que deben ser manejados de una manera que permita el 
consenso de todas las partes en la decisión final. El moderador de las reuniones puede manejar 
estos conflictos con provecho, si: 
·    Logra ser visto en forma neutral e independiente (esta persona puede ser          externo a la 
organización).  
·    Plantea claramente a todos los participantes que los desacuerdos pueden ser una parte 
esencial y productiva del proceso de planeación, ya que aseguran que los temas en cuestión sean 
considerados y tratados desde todos los puntos de vista posibles. La persona que dirige al grupo 
(el líder de la reunión) debe explicitar que los desacuerdos son positivos mientras no degeneren 
en ataques personales.  
·    En las reuniones se establecen procedimientos para que los participantes se escuchen unos a 
otros y den la debida consideración y atención a las ideas de los demás. Es importante ser 
totalmente honestos cuando se consignen las fortalezas y debilidades de la organización de la 
que somos parte. 
Si a través de la "lluvia de ideas" se han generado un número importante de problemas, la 
dificultad a la que se puede enfrentar el moderador en una reunión de trabajo será la forma de 
seleccionar los más significativos, por lo que nuestra propuesta es que solicite a cada integrante 
del grupo que seleccione las 10 opciones que considere más representativas de entre todas las 
listadas (sin ordenar). Se asignarán puntos o marcas cada vez que el problema sea seleccionado 
y se elegirán las 10 opciones con mayor número de puntos o marcas.
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Pasos a seguir: 
 
1) Ordenamiento de los Problemas 
Una vez seleccionadas las 10 propuestas por cada integrante del grupo, se les solicitará que a las 
10 debilidades seleccionadas se les asigne un orden calificando con el número 10 a la más 
importante y con el 1 a la menos importante.  
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2) Evaluación de los Problemas 
Una vez ordenadas las propuestas por los integrantes del grupo, el moderador procederá a 
efectuar la suma correspondiente a cada elemento considerando los valores asignados,  
3) Selección de los problemas 
En esta fase las propuestas valoradas por los integrantes del equipo, se ordenarán de mayor a 
menor dependiendo del valor obtenido en la suma a fin de identificar cuáles han sido las más 
significativas de acuerdo con la opinión del equipo y determinar la prioridad en que deben ser 
atendidos o resueltos cada uno de los problemas detectados. 
4) Análisis Comparativo FODA 
Cuando se ha llevado a cabo el ordenamiento de las prioridades, ahora, una por una en el 
apartado correspondiente, se estudian y comparan para determinar la naturaleza y el “cómo” se 
habrán de resolver. Conociendo cuáles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas seleccionadas por el grupo, deberá efectuarse un análisis de congruencias entre ellas a 
fin de determinar los programas de trabajo y posibles alternativas estratégicas para la 
organización. En este momento, los integrantes del grupo deberán estar involucrados en el 
proceso y será más fácil para ellos determinar alternativas que permitan el desarrollo 
organizacional. 
5) Alternativas Estratégicas 
Cuando se han determinado los porqués y los cómos, se trata de resolver cada problema; si 
existe un consenso sobre las decisiones que se tomaron durante el proceso y todos están de 
acuerdo en que el paquete de alternativas estratégicas seleccionadas conducen a la institución 
hacia la obtención de los objetivos, explotando las fortalezas internas, superando las debilidades 
organizacionales, aprovechando las oportunidades y minimizando las amenazas externas, 
además de contribuir a la salud financiera de la organización siendo factibles con relación a las 
necesidades y capacidades financieras de la misma, entonces, las estrategias, objetivos 
específicos, actividades y planes financieros (funcionales y de operación) representan una guía 
clara para el desarrollo institucional y el plan anual de trabajo o plan de operación. 
6) Definición del concepto de negocio  
Es en esta etapa y con la información proveniente del análisis de las variables de la técnica 
FODA, la propuesta de los planes de trabajo y las alternativas estratégicas, podemos definir el 
concepto de negocio de la organización, determinando visión, misión, filosofía, estrategia y 
objetivos generales que incluyen los productos, servicios, diferencia(s) competitiva(s), 
competidores, clientes (actuales, potenciales, etc.), así también las fuerzas y tendencias del 
mercado que afectan directamente a la organización como un todo, resultado del análisis de 
problemas genéricos y específicos detectados en el FODA. 
7) Plan de Operación 
Como resultado de lo anterior, se tienen que realizar los ajustes necesarios a los planes de 
operación (a corto plazo) de cada una de las áreas o bien establecerlos para lograr el futuro 
deseado para la organización. Los planes a largo plazo cubren períodos fijos, generalmente de 





Los planes operativos se integran, entre otros, de los elementos siguientes: objetivos específicos, 
metas, actividades a realizar, estructura organizativa, recursos (técnicos, económicos, materiales 
y humanos), el tiempo de aplicación, la forma de supervisión, así como la evaluación de los 
resultados esperados para cada uno de ellos. 
Una vez que se hayan hecho los ajustes que sean necesarios, se documenta la propuesta y se 
turna a los responsables de tomar las decisiones finales, a fin de que cada uno de ellos conozca 
sus compromisos y participación para la ejecución del plan. 
8) Evaluación Permanente 
Además de los problemas y ajustes internos (de la organización) que pueden presentarse en el 
desarrollo del plan de operación de una organización, también existen factores inesperados, tales 
como los cambios políticos o los problemas de inflación, que afectan los resultados de un 
programa. Por ello, es aconsejable evaluar todo el proceso de la operación anual de la 
organización y actualizar su concepto reconsiderando estrategias, objetivos específicos y planes 
financieros.  
 
2.8.8 PLAN OPERATIVO 
La fase operativa consiste en base a todo lo anterior,  proceder a definir objetivos y estrategias 
para alcanzar en un tiempo clave los programas de acción orientados a este fin.   
 
2.9  HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA 
2.9.1  MATRIZ DE PRIORIDADES
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La matriz de prioridades se utiliza para la planificación, medición, priorización y evaluación 
(del impacto) a partir de las expectativas del usuario.  
En la matriz de prioridades, el eje vertical se centra los niveles de expectativas. 
 
PARA QUE UTILIZAR UNA MATRIZ DE PRIORIDADES 
La Matriz de Priorización es una técnica muy útil que se puede utilizar con los miembros de un 
equipo de trabajo o con sus usuarios a efecto de obtener un consenso sobre un tema específico. 
La matriz le auxiliará en clasificar problemas o asuntos (usualmente aportados por una tormenta 
de ideas) en base a un criterio en particular que es importante para su organización. De esta 
manera se podrá ver con mayor claridad cuáles son los problemas más importantes sobre los que 
se debe trabajar primero.  
 
 








METODOLOGIA DE KEPNER Y TREGOE 
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La metodología de Kepner y Tregoe distingue cuatro procesos separados:  
1. El análisis de situación (también llamado análisis de preocupaciones). 
2. El análisis de problemas. 
3. El análisis de decisiones. 
4. El análisis de problemas potenciales.  
 
El análisis de situación (o de preocupaciones)
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Se presenta como preliminar tendiente a inventariar los problemas existentes, para decidir 
cuáles abordar en qué orden y de qué manera.  
Nosotros ubicamos este proceso como una variante dentro del diagnóstico de la situación, que 
incluimos dentro de la primera etapa de examen de la problemática. 
 
El análisis de problemas Se refiere a lo que nosotros llamamos problema negativo, cuyo análisis 
ubicamos como otra variante dentro del diagnóstico de la situación. 
 
El análisis de decisiones, concuerda en líneas generales con la etapa de desarrollo de cursos de 
acción de nuestra metodología. Dentro de este análisis, Kepner y Tregoe ponen énfasis en que 
deben identificarse los criterios para la evaluación antes de concebir y evaluar cursos de acción. 
 
Kepner y Tregoe plantean el análisis de problemas potenciales como un proceso separado.  
El análisis de problemas potenciales no sólo es un proceso separado, sino también un 
complemento del análisis de problemas negativos o de una parte de la evaluación de cursos de 
acción.  
 
2.9.1.1  COMO SE ELABORA UNA MATRIZ DE PRIORIDADES 
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Se Llevará a cabo una tormenta de ideas sobre problemas que se tengan en la empresa. 
Se llenará una Matriz de Priorización con el grupo o equipo de trabajo.  
La misma que clasificará los problemas de la empresa como importancia, baja, alta, medio etc. 
De acuerdo a la Frecuencia: ¿Qué tan frecuente es el problema?, ¿Ocurre seguido o sólo en raras 
ocasiones?  
Importancia: Desde el punto de vista de los usuarios, ¿Cuáles son los problemas más 
importantes? Y ¿Cuáles son los problemas que quiere resolver?  
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Factibilidad: ¿Qué tan realista es que podamos resolver el problema?, ¿Será fácil o difícil? 
 
2.9.1.2  FACTORES A CONSIDERAR EN UNA MATRIZ DE PRIORIDADES  
Importancia alta: permite nuevas formas para realizar procesos que se traducirán en ingresos 
altamente significativos o de ahorro. El usuario da resultados, la empresa es la que tiene la 
expectativa alta del producto. 
Importancia moderada: proporciona mejoras que incrementan los procesos y resultados 
establecidos. Cuando esperas de la tecnología pero no tanto. 
Importancia baja: mejora ligeramente los procesos aunque resulta difícil alcanzar el aumento de 
ingresos.  
 
OTROS CRITERIOS CUANTITATIVOS Y CUALITATIVOS 
También se puede seleccionar otro tipo de criterios si resuelven de mejor manera el asunto en 
discusión. Por ejemplo: A efecto de contar con un a comparación más cuantitativa, puede 
utilizar costos, tiempo invertido, o cualquier otro indicador numérico como criterio. 
  
Si bien no existe un número mínimo o máximo de criterios, tres o cuatro es la cantidad óptima 
para las matrices. Si tiene más de cuatro la matriz se torna difícil de manejar. Una manera de 
reducir el número de criterios consiste en decidir si hay algún criterio que todas las opciones 
deban cumplir, Úselo primero para eliminar opciones.  
 
Otra forma de evitar que la matriz se torne difícil es limitar el número de opciones que se 
consideran. Si la lista de opciones es muy larga (tiene más de 6 opciones), pueden resultar más 
fácil acortar la lista primero eliminando algunas.  
Por ejemplo, los criterios que se usan más comúnmente para eliminar la consideración de 
posibles problemas incluyen:  
El problema es demasiado grande o complejo para solucionarlo.  
No es factible efectuar cambios en esta área (más allá del control o la autoridad del equipo)  
Falta de interés por parte del personal para trabajar en el problema.  
 
Votación.- Llevará a cabo una votación entre los miembros del equipo. Cada uno votará tres 
veces por cada criterio. Cada participante votará entonces un total de nueve veces.  






2.9.2 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES EXTERNOS (EFE) 
La matriz de evaluación de los factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y 




La elaboración de una matriz EFE consta de cinco pasos:
71
  
1.- Hacer una lista de los factores críticos o determinantes para el éxito identificados en el 
proceso de la auditoría externa, abarque un total de entre diez y veinte factores, incluyendo tanto 
oportunidades como amenazas que afectan a la empresa y la industria.  En esta lista, primero 
anote las oportunidades y después las amenazas.  
2.- Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0 (muy importante). El 
peso indica la importancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la 
empresa. Las oportunidades suelen tener pesos más altos que las amenazas, pero éstas, a su vez, 
pueden tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. La suma de todos los 
pesos asignados a los factores debe sumar 1.0  
3.- Asignar una calificación de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el éxito con 
el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa están respondiendo con eficacia al 
factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2= una respuesta 
media y 1 = una respuesta mala.  
Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa. Así pues, las 
calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se basan en la industria.  
4.- Multiplicar el peso de cada factor por su calificación para obtener una calificación 
ponderada. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el 
total ponderado de la organización.  
Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas en la matriz 
EFE, el total ponderado más alto que puede obtener la organización es 4.0 y el total ponderado 
más bajo posible es 1.0.  
El valor del promedio ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la 
organización está respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes 
en su industria. En otras palabras, las estrategias de la empresa están aprovechando con eficacia 
las oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas 
externas. 
Un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no están capitalizando 
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MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS (EFE) 
 
ÀREAS DE TRABAJO PONDERACIÒN  
Sin Importancia 0.0 
 









Amenaza Menor 2 
Oportunidad Menor 
3 









OPORTUNIDADES     
Peso Calificación  
1   
Asignar un peso 
relativo a cada factor 
0.0 (no es 
importante) 1.0(muy 
importante  
Asignar calificación a 
cada factor 4= 
respuesta superior; 3= 
respuesta superior a la 
media; 2= respuesta 
media; 1= respuesta 
mala. 
2   
3   




AMENAZAS       
6 






TOTAL  0.00   0.00 
 
FUENTE: CONCEPTOS DE ADMINISTRACIÒN ESTRATÈGICA 





2.9.3  MATRIZ DE EVALUACIÒN DE FACTORES INTERNOS (EFI) 
 
La matriz de evaluación de los factores internos (EFI) es un instrumento para formular 
estrategias, que resume y evalúa las fuerzas y debilidades más importantes dentro de las áreas 
funcionales de un negocio y además ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones 
entre dichas áreas. 
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Al elaborar una matriz EFI, es necesario aplicar ciertos juicios intuitivos, y es similar en la 
elaboración a la matriz EFE. 
La elaboración de una matriz EFE consta de cinco pasos: 
1.- Hacer una lista de los factores de éxito identificados mediante el proceso de la auditoría 
interna. Use entre diez y veinte factores internos en total, que incluyan tanto fuerzas como 
debilidades. Primero anote las fuerzas y después las debilidades. Sea lo más especifico posible y 
use porcentajes, razones y cifras comparativas. 
2.-.Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a cada uno de 
los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo para 
alcanzar el éxito de la empresa. Independientemente de que el factor clave represente una fuerza 
o una debilidad interna, los factores que se consideren que repercutirán más en el desempeño de 
la organización deben llevar los pesos más altos. El total de todos los pesos debe de sumar 1.0. 
3.- Asignar una calificación entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar si el factor 
representa una debilidad mayor (calificación = 1), una debilidad menor (calificación = 2), una 
fuerza menor (calificación = 3) o una fuerza mayor (calificación = 4). Así, las calificaciones se 
refieren a la compañía, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a la industria.  
4.- Multiplicar el peso de cada factor por su calificación correspondiente para determinar una 
calificación ponderada para cada variable.  
5.- Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el total ponderado de 
la organización entera. 
Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total ponderado 
puede ir de un mínimo de 1.0 a un máximo de 4.0, siendo la calificación promedio de 2.5.  
Los totales ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones que son débiles 
en lo interno, mientras que las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posición interna 
fuerte. La cantidad de factores clave que incluya la matriz EFI no influye en la escala de los 
totales ponderados porque los pesos siempre suman 1.0. 
 
Cuando un factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una debilidad, el factor debe ser 
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MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS (EFI) 
 
 
ÀREAS DE TRABAJO PONDERACIÒN  
Sin Importancia 0.0 
 












Fortaleza Menor 4 









FORTALEZAS     
Peso Calificación  
1   
Asignar un peso 
relativo a cada factor 











2   
3   
4   
5   
 
DEBILIDADES       
6 






TOTAL  0.00   0.00 
 
FUENTE: CONCEPTOS DE ADMINISTRACIÒN ESTRATÈGICA 





2.9.4  MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC) 
La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores de la empresa, así 
como sus fuerzas y debilidades particulares, en relación con una muestra de la posición 
estratégica de la empresa.  
Los pesos y los totales ponderados de una matriz EFI, MPC o una EFE, tienen un significado 
parecido. Sin embargo, los factores de una MPC, incluyen cuestiones internas y externas; por lo 
que las calificaciones se refieren a las fuerzas y a las debilidades. 
Existen algunas diferencias importantes entre una EFI, EFE y una MPC. En primer término, los 
factores críticos o determinantes para el éxito en una MPC son más amplios, no incluyen datos 
específicos o concretos, e incluso se pueden concentrar en cuestiones internas. 
Los factores críticos para el éxito en una MPC tampoco se agrupan en oportunidades y 
amenazas como en el caso de una EFE. En una MPC las calificaciones y los totales ponderados 
de las empresas rivales se pueden comparar con la empresa. Este análisis comparado ofrece 
importante información estratégica interna.  
Para aclarar sobre los pesos en cuanto a la interpretación: Solo porque una empresa obtenga una 
calificación de 3.2 y otra de 2.8 en una matriz de perfil competitivo, no quiere decir que la 
primera empresa sea 20% mejor que la segunda.  
Las cifras revelan la fuerza relativa de las empresas. Pero la precisión implícita es solo una 
ilusión. El propósito no es obtener una cifra única, sino más bien asimilar y evaluar la 




















MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC) 
 
FUENTE: CONCEPTOS DE ADMINISTRACIÒN ESTRATÉGICA 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
 
 
2.9.5  MATRIZ FODA 
La matriz FODA es un instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar 
cuatro tipo de estrategias: estrategias de fuerzas y debilidades, estrategias de debilidades y 
oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas y estrategias de debilidades y amenazas.
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Las estrategias FO, usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar las ventajas de las 
oportunidades, externas. Por regla general, las organizaciones siguen estrategias de DO, FA o 
DA para colocarse en una situación donde puedan aplicar estrategias FO. 
Cuando una empresa tiene debilidades importantes, luchara por superarlas y convertirlas en 
fuerzas. Cuando una organización enfrenta amenazas importantes, tratara de evitarlas para 
concentrarse en las oportunidades. 
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Las estrategias DO, pretenden superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades 
externas. En ocasiones existen oportunidades externas clave, pero una empresa tiene debilidades 
internas que le impiden explotar dichas oportunidades. 
Las estrategias FA, aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las 
repercusiones de las amenazas externas. Esto no quiere decir que una organización fuerte 
siempre deba enfrentar las amenazas  del entorno externo. 
Las estrategias DA, son tácticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y 
evitar las amenazas del entorno. Una organización que enfrenta muchas amenazas externas y 
debilidades internas de hecho podría estar en una situación muy precaria. En realidad, esta 
empresa quizá tendría que luchar por su supervivencia, fusionarse, declarar  la quiebra u optar 
por la liquidación.  
La matriz FODA, se la realiza en ocho pasos: 
Hacer una lista de las oportunidades externas clave de la empresa 
Hacer una lista de las amenazas externas clave de la empresa 
Hacer una lista de las fuerzas internas clave de la empresa  
Hacer una lista  de las debilidades internas clave de la empresa 
Adecuar las fuerzas internas a las oportunidades externas y registrar las estrategias FO 
resultantes en la celda adecuada. 
Adecuar las debilidades internas  las oportunidades externas y registrar las estrategias DO, 
resultantes en la celda adecuada. 
Adecuar las fuerzas internas a las amenazas externas y registrar las estrategias FA, resultantes 
en la celda adecuada. 
Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas y registrar las estrategias DA, 


































1.- 1.- 1.- 
2.- 2.- 2.- 
3.- 3.- 3.- 
4.- 4.- 4.- 






1.- 1.- 1.- 
2.- 2.- 2.- 
3.- 3.- 3.- 
4.- 4.- 4.- 
5.- 5.- 5.- 
 
FUENTE: CONCEPTOS DE ADMINISTRACIÒN ESTRATÈGICA 







2.9.6 MATRIZ DE LA POSICIÓN ESTRATÉGICA Y LA EVALUACIÓN DE LA 
ACCIÓN (PEYEA) 
Esta matriz consta de cuatro cuadrantes en los que se indica si una estrategia es agresiva, 
conservadora, defensiva  o competitiva y cuál es la más adecuada para una organización dada. 
Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones internas que son la fuerza financiera 
(FF) y ventaja competitiva (VC) y dos dimensiones externas estabilidad del ambiente (EA) y 
fuerzas de la industria (FI). Estos cuatro factores son los cuatro determinantes más importantes 
de la posición estratégica global de la organización.  
Pasos para elaborar una matriz PEYEA 
Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF), la ventaja competitiva 
(VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza de la industria (FI).  
Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que 
constituyen las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico de –1 (mejor) –6 (peor) a cada 
una de las variables que constituyen las dimensiones VC, EA.  
Calcular la calificación promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los valores dados a las 
variables de cada dimensión dividiéndolas entre la cantidad de variables incluidas en la 
dimensión respectiva.  
Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y FI en el eje correspondiente de la matriz 
PEYEA.  
Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X. Sumar las dos 
calificaciones del eje Y. Anotar la intersección del nuevo punto xy.  
Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo punto de la 
intersección. Este vector revelará el tipo de la estrategia recomendable para la organización 
















Ejemplos de factores que pueden estar en los ejes de la matriz PEYEA 
 
Posición estratégica interna  Posición estratégica externa  
Fuerza financiera (FF)  Estabilidad del Ambiente (EA)  
Rendimiento sobre la inversión Cambios tecnológicos 
Apalancamiento Tasa de inflación 
Liquidez Variabilidad de la demanda 
Capital de trabajo Escala de precios de productos competidores 
Flujos de efectivo Barreras para entrar en el mercado 
Facilidad para salir del mercado Presión competitiva 
Riesgos implícitos del negocio Elasticidad de la demanda 
Ventaja Competitiva (VC)  Fuerza de la Industria (FI)  
Participación en el mercado Potencial de crecimiento 
Calidad del producto Potencial de utilidades 
Ciclo de vida del producto Estabilidad financiera 
Lealtad de los clientes Conocimientos tecnológicos 
Utilización de la capacidad de la competencia Aprovechamiento de recursos 
Conocimientos tecnológicos Intensidad de capital 
Control sobre los proveedores y distribuidores Facilidad para entrar en el mercado 
Productividad, aprovechamiento de la 
capacidad 
 
FUENTE:  H. Rowe, R. Mason y K. Dickel, Strategic Management and Business Policy. A Methodological Approach (Reading, 











2.10.1. La cultura organizacional es fuerte, cuando es difícil de ser cambiada, porque las 
normas, hábitos, y valores están muy consolidados y resultan en un grave problema cuando 
estos no van de acuerdo a la misión de la organización. Si las organizaciones no tienen una 
cultura fuerte y solo estuviesen compuestas por numerosas subculturas creadas por los grupos 
de empleados, el valor de la cultura organizacional como variable independiente disminuiría 
mucho ya que existiría una interpretación uniforme de la conducta considerada como aceptable 
o inaceptable. 
 
2.10.2. Planificar significa que se estudian anticipadamente los objetivos y las acciones, 
sustentando los actos no en corazonadas sino con algún método, plan o lógica. La planificación 
estratégica establece los objetivos de la organización y definen los procedimientos adecuados 
para alcanzarlos, son la guía para que la organización obtenga y aplique los recursos para lograr 
los objetivos; para que los miembros de la organización desempeñen actividades y tomen 
decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos escogidos, ya que enfoca la atención 
de los empleados sobre los objetivos que generan resultados. Asimismo, ayuda a fijar 
prioridades, permite concentrarse en las fortalezas de la organización y ayuda a tratar los 
problemas de cambios, para esto la empresa debe establecer un análisis interno y externo. 
 
2.10.3. La matriz FODA es importante porque nos permite representar en términos operativos 
un cuadro situacional, que distingue entre factores internos y externos de la empresa, definiendo 
las fortalezas y debilidades que surgen del análisis de la situación interna, y las oportunidades y 
amenazas generadas por la situación externa de la empresa. 
 
2.10.4.  La importancia de la planificación estratégica es el de determinar cuáles son principales 
objetivos de una organización y la forma como se van a obtener los resultados, poniendo en uso 
y disposición los  recursos que dispone la empresa.La Planeación Estratégica se verá impactada 
a la larga, si no se establecen prioridades dentro del quehacer diario. Es importante decidir entre 
lo que es urgente, lo que puede esperar y lo complementario. Para lograrlo, es también necesario 
identificar aquello que pueda impactar a la organización y las probabilidades que existen de que 
algo no planeado ocurra. De todos estos factores depende el bienestar, el cumplimiento de metas 
y obtención de resultados a corto, mediano y largo plazo. 
 
2.10.5. La Planificación Estratégica permite realizarnos las preguntas del    porque estamos aquí, 











ANÁLISIS Y DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO DE TEIN TEMPER-
INDUSTRIAL 
 
3.1  ANTECEDENTES TEIN TEMPER INDUSTRIAL 
En el año 1997 el Señor Luis Polivio Quiróz Quiróz, técnico mecánico de profesión, crea la 
empresa Metalmecánica TEIN Temper Industrial la cual se encuentra ubicada en las calles 
Serapio Japeravi S15-252 y Ajavi Teléfono: 2628-051 (Quito-Ecuador) es una empresa con 15 
años de  experiencia en la fabricación de hornos de panificación, hornos de incineración, 
secadores de madera, secadores de minerales no metálicos, curvado de vidrio, hornos para 
tratamientos térmicos en la industria metalúrgica,  equipos de esterilización para el área de la 
salud  y hornos túnel continuos. 
Su personal técnico está capacitado para brindar los servicios de mantenimiento industrial a toda 
marca de hornos y de todo tipo de equipos industriales tales como  chimeneas, lavadores de 
gases, etc.  
Así también son los primeros en fabricar un equipo de tratamiento de emisión de gases, y planta 
de tratamiento de aguas residuales contaminadas de que estas cumplan con las normas vigentes 
de protección ambiental, para que sus clientes obtengan los permisos respectivos por parte del 
Municipio y Ministerio de Medio Ambiente. 
Durante los últimos dos años la empresa ha sufrido una baja considerable en sus ingresos, pero 
no en la producción, por lo que se ha identificado un mal manejo de los recursos  económicos  
Esta micro-empresa en la actualidad está constituida por 13 personas, las mismas que se 















TABLA Nº 3.1 
PERSONAL TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
PERSONAL TEIN- TEMPER INDUSTRIAL  
Gerente General  Luis Polivio Quiroz Gerente General 
Contabilidad María Alexandra Freire Contadora General 
Auxiliar Contable Juan Carlos Becerra Auxiliar Contable 
Marketing y Ventas  Wilson Hurtado Gerente de Ventas 
Ventas Soraya Salgado  Ejecutiva de Ventas  
Ventas María Luisa Plasencia          Ejecutiva de Ventas 
Diseño  Ing. Andrés Quiroz  Diseñador 
Importaciones Gabriela Terán Importaciones 
Producción  Ing. Julio Quiroz       Ing. de Proyectos 
Producción  Alexander Peñate      Ayudante 
Producción José Eduardo Madero Ayudante 
Producción Luis Andrade                 Ayudante 
Producción Segundo Angamarca Ayudante 
 
FUENTE: TEIN-TEMPER-INDUSTRIAL 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
 
ORGANIGRAMA TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
 
El organigrama de TEIN-Temper Industrial, está constituido de la siguiente forma:  
Lo conforma un gerente general, quien tiene al mando el departamento de Contabilidad, 
Marketing y Ventas, Diseño, Importaciones y Producción. 
Estos departamentos tienen su respectivo auxiliar de contabilidad, dos vendedores en el caso de 



























ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
 
 
3.2 CONOCIENDO EL PRODUCTO 
En los últimos años el producto de mayor aceptación para TEIN Temper Industrial ha sido la 
fabricación de hornos industriales, tanto para la panificación, como hornos para esterilización e 
incineración en el sector salud, secadores de madera, secadores de minerales no metálicos, 










VENDEDOR 1 AUXILIAR 
CONTABILIDAD 
AYUDANTE 1 







Estos objetos han sido diseñados y manufacturados en una gran variedad de modelos, formas y 
tamaños, a continuación se muestran algunos de los productos que la empresa produce. 
 
GRÁFICO 3.2 




ELABORACIÒN: TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
GRÀFICO 3.3 
HORNOS DE ESTERILIZACIÒN 
 
FUENTE: TEIN-TEMPER-INDUSTRIAL 






HORNOS DE INCINERACIÓN 
 
FUENTE: TEIN-TEMPER-INDUSTRIAL 
ELABORACIÒN: TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
 
GRÀFICO 3.5 









3.3 CLIENTES Y PUNTOS DE VENTA  
La comercialización del producto se encuentra a cargo del Equipo de Ventas, liderado por el Sr. 
Wilson Hurtado (Marketing y Ventas) y precedido por Soraya Salgado y María Luisa Plasencia 
como vendedoras, su función principal es promocionar y promover los productos de la empresa 
a través de visitas a posibles clientes y fijos. 
Adicional participa en subastas con el Estado para ingresar el producto en Hospitales, 
dispensarios y demás. 
Sus clientes están ubicados dentro y fuera de la ciudad capital, en el caso de la comercialización 
de hornos para la panificación, sus mayores clientes están en Quito y Guayaquil, en el caso de la 
fabricación de hornos de esterilización e incineradores, están distribuidos en el resto de regiones 
del país.   
Su trabajo se orienta directamente a las entidades públicas, donde realizan subastas a través del 
portal de compras públicas, en donde por cada oferta ganada, realizan las entregas a un tiempo 
determinado por dicha entidad.  
3.4 MAQUINARIA UTILIZADA EN EL PROCESO DE PRODUCCIÒN  
A continuación se detalla la maquinaria utilizada en el proceso de producción  
PRENSAS  
Prensa Acotada 
Prensa De Pie  
Prensa De Acción Simple Con Armadura  
Prensa De Acción Simple Y De Dos Lados  
ESMERILADORAS 
Esmeriladoras De Precisión 
Esmeriladora De Superficie 
Esmeriladora Cilíndrica 
RECTIFICADORA DE SUPERFICIES 
Rectificadora De Superficies De Tipo I 
Rectificadora De Superficies De Tipo II (Rectificadora De Husillo Horizontal Y Mesa 
Giratoria) 
Rectificadora De Superficies De Tipo III (Rectificadora De Husillo Vertical Y Mesa 
Reciprocante) 






RECTIFICADORAS CILINDRICAS DEL TIPO DE CENTROS 
Rectificadora Cilíndrica Simple Del Tipo De Centros 
Rectificadora De Rodillos 
RECTIFICADORAS SIN CENTROS 
Rectificadora De Discos 
Rectificadoras De Engranes 
OTROS 
Maquina Lapeadora O Pulidora 
Joneadora O Pulidora 
Rectificadora Electroquímica 
CEPILLOS 
Cepillo Vertical (Mortajadora) 
BROCHADORAS 
Brochadoras Horizontales (De Tracción O De Corte Continuo) 
Brochadoras Verticales  
Brochadoras Verticales Para Superficies 
Brochadoras Continuas Para Superficies 
SIERRAS 
Sierra De Arco (Segueta) 
Sierras De Cinta 
Sierra Por Fricción 
Sierra Circulares 
Sierra De Mesa Y Las Sierras De Brazo Radial 
TALADRADORAS 
Taladradora Vertical  
Taladradora Múltiple  
Taladradora Radial 







Mandriladoras Para Plantillas 
Mandriladora Vertical 
Mandriladora Horizontal 
PANELES Y AUTOCLAVES 
 
3.5 DIAGNÓSTICO SITUACIONAL TEIN TEMPER INDUSTRIAL 
En los últimos años se ha observado una creciente evolución en lo que se refiere a la 
especialización, perfeccionamiento, reingeniería, en el tema de organización e infraestructura, 
mano de obra calificada, calidad, garantía y buena atención al cliente.  
Este mercado está saturado por la competencia de talleres que ofrecen similares productos y 
servicios  
La mayor competencia de la empresa es aquella informal que ofrece mano de obra a menor 
costo y por sustituir algunos productos que se utilizan para la elaboración que son provenientes 
de la china  
 
3.5.1. ANÁLISIS EXTERNO 
El propósito de análisis externo es elaborar una lista finita de oportunidades que podrían 
beneficiar a la empresa y de amenazas que se deberían eludir, este análisis pretende identificar 
las variables claves que prometen respuestas procesables. Las empresas deben tener capacidad 
para responder en forma ofensiva o defensiva a los factores, formulando estrategias que les 
permitan aprovechar las oportunidades y reducir al mínimo las consecuencias de las amenazas 
potenciales.   






Para desarrollar el análisis de la empresa TEIN TEMPER INDUSTRIAL comenzaremos 
analizando los factores externos,  que son aquellos que condicionan el desempeño de la 
organización tanto en los aspectos positivos como negativos y sobre los cuales la  empresa no 
tiene control absoluto. 
Dentro del macro-ambiente se tiene que realizar un análisis PEST, es decir todo aspecto 
Político- Legales, Económicos, Sociales, Tecnológicos y Ecológicos que pudieran afectar a la 
planificación estratégica de la empresa en un corto plazo.  
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3.5.1.1.1 ASPECTO  POLÍTICO- LEGALES 
En la actualidad el Ecuador tiene un gobierno con tendencia de izquierda,  el mismo que cuenta 
con gran acogida por la ciudadanía, en contra parte varios sectores económicos están en 
oposición, el sector industrial y sus afines no ha sufrido afectaciones particulares por medidas 
tomadas por el gobierno, al contrario el gobierno ha decidido invertir en la pequeña industria, lo 
que hace que exista mayor producción de materia prima. 
Legal  
Dentro de este factor tenemos toda la normativa establecida en el país, como son la Constitución 
de la República, leyes y reglamentos que enmarcan a TEIN Temper-Industrial, las cuales son 
establecidas por las autoridades y organismos pertinentes. 
Ley de Compañías 
Determinará los lineamientos, deberes y obligaciones que TEIN-Temper Industrial, debe 
cumplir la organización en su condición de Compañía Limitada que debido a que contrajo  entre 
tres o más personas, quienes están obligadas a responder  hasta el monto de sus aportaciones 
individuales por las obligaciones sociales y ejercen el comercio bajo una razón social o 
denominación objetiva, definición que se encuentra establecida en el artículo 92 
Ley de Régimen Tributario Interno 
Regulará  a TEIN-Temper Industrial en el ámbito tributario, estableciendo la forma de 
responder ante los organismos regulatorios, contiene las obligaciones y normativa que permiten 
cumplir con el correcto cumplimiento de los impuestos establecidos por el Gobierno. 
Ley de Seguridad Social 
Todo trabajador en relación de dependencia tiene derecho al beneficio de  Seguridad Social, 
para lo cual TEIN-Temper Industrial, mantiene al día sus pagos referentes a aportaciones, para 
que sus empleados puedan acceder a este beneficio. 
Código Laboral 
Los contratos de trabajo de la empresa se encuentran establecidos de acuerdo al código de 
trabajo y bajo las normas que establece la ley, con pagos al día de decimos, sueldos y salario, 
reconocimiento de vacaciones y permisos por enfermedad etc. 
Código de Comercio 
La compañía realiza sus actividades bajo el conjunto de normas y preceptos que regulan las 
relaciones mercantiles bajo los criterios de justicia establecidas en este código. 
Registro Mercantil 
Se ha evidenciado que en la empresa TEIN TEMPER INDUSTRIAL existen permisos 
municipales pendientes en proceso ya que el gobierno obliga en cierto productos a tener un 





también el permiso de los bomberos, existen reglamentos pendientes por aprobarse como son: el 
reglamento interno de trabajo, reglamento de seguridad y salud ocupacional. 
 
3.5.1.1.2 ASPECTOS ECONÓMICOS 
En el aspecto económico la empresa se rige en cinco pilares que serán fundamentales y sobre los 
cuales se genera aporte a la economía nacional.  
GRÀFICO 3.6 




FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
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TABLA Nº 3.2 
ÍNDICE DE INFLACIÒN 
  FECHA VALOR 
1 Julio-31-2010 0.02% 
2 Agosto-31-2010 0.11% 
3 Septiembre-30-2010 0.26% 
4 Octubre-31-2010 0.25% 
5 Noviembre-30-2010 0.27% 
6 Diciembre-31-2010 0.51% 
7 Enero-31-2011 0.68% 
8 Febrero-28-2011 0.55% 
9 Marzo-31-2011 0.34% 
10 Abril-30-2011 0.82% 
11 Mayo-31-2011 0.35% 
12 Junio-30-2011 0.04% 
13 Julio-31-2011 0.18% 
14 Agosto-31-2011 0.49% 
15 Septiembre-30-2011 0.79% 
16 Octubre-31-2011 0.35% 
17 Noviembre-30-2011 0.30% 
18 Diciembre-31-2011 0.40% 
19 Enero-31-2012 0.57% 
20 Febrero-29-2012 0.78% 
21 Marzo-31-2012 0.90% 
22 Abril-30-2012 0.16% 
23 Mayo-31-2012 -0.19% 
24 Junio-30-2012 0.18% 






INFLACIÓN ACUMULADA  
 
 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORACIÒN: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
 
3.5.1.1.2.1. La inflación 
Para los últimos dos años el gobierno nacional ha impulsado campañas para fomentar la 
microempresa en el país para lo cual ha disminuido la tasa de interés micro empresarial del 27% 
al 23%, lo cual permitirá que esta empresa tenga acceso a una mayor cantidad de crédito y a la 
vez mayor capacidad de inversión, y por ende una mejor rentabilidad. 
Un análisis promedio anual de inflación en la etapa democrática desde el 2001 hasta el 2011, 
revela que los distintos gobiernos que se han sucedido en este periodo obtuvieron diferentes 
resultados en el control de la inflación.  
Entre los años 1998 a 2000 en el gobierno de Mahuad se eleva la inflación en un 50% de 
promedio anual, para lo cual le sucede Noboa en el cargo logrando bajar un punto promedio de 
la inflación. 
En el mandato de Lucio Gutiérrez entre el 2003 y 2005, se logra una reducción promedio al 
3.5% y en su reemplazo en el poder del Dr. Alfredo Palacio, alcanza un 3.1%. Con la posesión 
del Econ. Rafael Correa en el 2007 la inflación al 31 de enero alcanza un porcentaje de 2.68%, 
los últimos tres años el porcentaje de inflación aumentado en un 4.35%, sin embargo existe 
cierta estabilidad económica reflejada en algunos productos. 
 
En el año 2010, el ingreso mensual familiar era de $448, mientras que en el año 2012, el ingreso 





actual cubre el 88,49% de la Canasta Básica Familiar; este valor es superior al de junio de 2010 
en 5,23%. 
 
El INEC asegura asimismo que el valor de la Canasta Básica en la región Sierra alcanzó los 
$558,67, mientras que en la Costa, alcanzó los $557,68, siendo Cuenca la ciudad más cara, con 
una canasta básica de $574,94.  




PIB PER CÁPITA 
 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 

























PIB PER CÁPITA 
  FECHA VALOR 
 1 Enero-31-2012 5.35% 
2 Enero-31-2011 6.50% 
3 Enero-01-2010 3.58% 
4 Enero-01-2009 0.36% 
5 Enero-01-2008 7.24% 
6 Enero-01-2007 2.04% 
7 Enero-01-2006 4.75% 
8 Enero-01-2005 5.74% 
9 Enero-01-2004 8.82% 
10 Enero-01-2003 3.27% 
11 Enero-01-2002 3.43% 
12 Enero-01-2001 4.76% 




FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
 
3.5.1.1.2.2. Producto Interno Bruto 
En el año 2010 el PIB fue de 57.978 millones de dólares y en el 2011 llegó a 65.945 millones, 
según el Banco Central del Ecuador, en el 2010 el crecimiento fue de 3.6% y en el 2011 se 
registró un crecimiento del 6.5%, lo cual demuestra un aumento sustancial en el porcentaje del 





Si se analiza el comportamiento del PIB per cápita en valores constantes desde el año 2000, se 
observa un continuo crecimiento, ubicándose en el año 2011en 4.578 dólares, teniendo a subir 




ÍNDICE DE DESEMPLEO 
 
 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 




























































































































































































ÌNDICE DE DESEMPLEO 
Nº FECHA VALOR 
1 30/09/2007 7.06% 
2 31/12/2007 6.07% 
3 31/03/2008 6.86% 
4 30/06/2008 6.39% 
5 30/09/2008 7.06% 
6 31/12/2008 7.31% 
7 31/03/2009 8.6% 
8 30/06/2009 8.34% 
9 30/09/2009 9.06% 
10 31/12/2009 7.93% 
11 31/03/2010 9.09% 
12 30/06/2010 7.71% 
13 30/09/2010 7.44% 
14 31/12/2010 6.11% 
15 31/03/2011 7.04% 
16 30/06/2011 6.36% 
17 30/09/2011 5.52% 
18 31/12/2011 5.07% 
 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
3.5.1.1.2.3 Desempleo 
El índice de desempleo de una economía mide el porcentaje de personas, entre aquellas que se 
encuentran en edad, capacidad y disposición de trabajar (Población Económicamente Activa o 
PEA) que no pueden encontrar una ocupación. 
Dentro de este indicador, los técnicos miden otra variable relacionada, a la que se llama 
subempleo, o la proporción de personas de la Población Económicamente Activa (PEA) cuyas 
condiciones de trabajo son precarias. 
La situación para el país ha sido difícil, ya que desde el año 2007 al 2011 se ha experimentado 
incrementos y disminuciones de la tasa de desocupación alcanzando en el 2007 un porcentaje 
del 7.06% hasta elevarse en el 2010 a un porcentaje de 9.06%. A partir de mitad de año del 2010 
se ha notado una leve diminución, hasta alcanzar el 6.11% y ha diciembre del 2011 una 





En Junio del 2012, la tasa de desocupación total fue de 5.2%. Por sexo el 5.8% de las mujeres 
que conformaron el PEA, se encontraron desocupadas, mientras que la desocupación de los 
hombres se ubicó en 4.8%, las dos tasas con respecto a la PEA de su respectivo género 
GRÁFICO 3.1O 
EVOLUCIÓN DEL DESEMPLEO EN EL ECUADOR 
   
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORADO: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
 
TABLA 3.5  
TASA DE INTERÉS  
TASA ACTIVA 
Nº FECHA VALOR 
1 Agosto-31-2010 9.04% 
2 Septiembre-30-2010 9.04% 
3 Octubre-30-2010 8.94% 
4 Noviembre-30-2010 8.94% 
5 Diciembre-31-2010 8.68% 
6 Enero-31-2011 8.59% 
7 Febrero-28-2011 8.25% 
8 Marzo-31-2011 8.65% 
9 Abril-30-2011 8.34% 
10 Mayo-31-2011 8.34% 
11 Junio-30-2011 8.37% 
12 Julio-31-2011 8.37% 





14 Septiembre-30-2011 8.37% 
15 Octubre-31-2011 8.17% 
16 Noviembre-30-2011 8.17% 
17 Diciembre-31-2011 8.17% 
18 Enero-31-2012 8.17% 
19 Febrero-29-2012 8.17% 
20 Marzo-31-2012 8.17% 
21 Abril-30-2012 8.17% 
22 Mayo-31-2012 8.17% 
23 Junio-30-2012 8.17% 
24 Julio-31-2012 8.17% 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 






FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 








































































































































































































































































  FECHA VALOR 
1 Septiembre-30-2010 4.25% 
2 Octubre-30-2010 4.30% 
3 Noviembre-29-2010 4.28% 
4 Noviembre-30-2010 4.30% 
5 Diciembre-31-2010 4.28% 
6 Enero-31-2011 4.55% 
7 Febrero-28-2011 4.51% 
8 Marzo-31-2011 4.59% 
9 Abril-30-2011 4.60% 
10 Mayo-31-2011 4.60% 
11 Junio-30-2011 4.58% 
12 Julio-31-2011 4.58% 
13 Agosto-31-2011 4.58% 
14 Septiembre-30-2011 4.58% 
15 Octubre-31-2011 4.53% 
16 Noviembre-30-2011 4.53% 
17 Diciembre-31-2011 4.53% 
18 Enero-31-2012 4.53% 
19 Febrero-29-2012 4.53% 
20 Marzo-31-2012 4.53% 
21 Abril-30-2012 4.53% 
22 Mayo-31-2012 4.53% 
23 Junio-30-2012 4.53% 
24 Julio-31-2012 4.53% 
   
 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 












FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 




3.5.1.1.2.4 Tasas de Interés  
Por un lado representan el costo en que una empresa incurre para proveerse de fondos para sus 
operaciones e inversiones. Por otro lado es el precio que debe pagar el consumidor por tener 
acceso al crédito. 
Mientras más altas sean las tasas, habrá menos consumidores que puedan acceder a bienes y 
servicios. 
La tasa activa muestra durante el mes de agosto un incremento con respecto a los tres meses 
anteriores colocándose en un 9.04%, al contrario de lo que sucede con la tasa pasiva que se 
ubica en un 4.25% en el mes de septiembre, el cual representa un decremento mínimo con 
respecto a los tres meses anteriores. 
Actualmente la tasa de interés se encuentra regulada por la SBS, por ende los bancos son más 






















































































































































































































































ÍNDICE DE RIESGO PAÍS 
 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
 
TABLA 3.7 
ÍNDICE DE RIESGO PAÍS 
Nº FECHA VALOR 
1 Junio-02-2012 951.00 
2 Junio-03-2012 951.00 
3 Junio-04-2012 949.00 
4 Junio-05-2012 881.00 
5 Junio-06-2012 878.00 
6 Junio-07-2012 878.00 
7 Junio-08-2012 878.00 
8 Junio-11-2012 879.00 
9 Junio-12-2012 875.00 
10 Junio-13-2012 876.00 
11 Junio-14-2012 876.00 
12 Junio-15-2012 875.00 
13 Junio-18-2012 878.00 
14 Junio-19-2012 877.00 

































































































































































16 Junio-21-2012 892.00 
17 Junio-22-2012 891.00 
18 Junio-25-2012 893.00 
19 Junio-26-2012 892.00 
20 Junio-27-2012 892.00 
21 Junio-28-2012 893.00 
22 Junio-29-2012 892.00 
23 Julio-02-2012 887.00 
24 Julio-03-2012 877.00 
25 Julio-04-2012 877.00 
26 Julio-05-2012 870.00 
27 Julio-06-2012 872.00 
28 Julio-09-2012 864.00 
29 Julio-10-2012 864.00 
30 Julio-11-2012 864.00 
FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
 
3.5.1.1.2.5 Riesgo País 
El Riesgo País, es un índice de bonos de mercado emergentes, que refleja el movimiento en los 
precios de sus títulos negociados en moneda extranjera. El Riesgo País se lo expresa como un 
margen de rentabilidad en bonos del tesoro de los Estados Unidos. 
Medido en puntos básicos el Riesgo País ha tenido variaciones en los últimos diez años, a través  
de distintos gobiernos que han ejercido el poder en el Ecuador. Mientras menor es el Riesgo 
País, mejoran las condiciones de inversión extranjera en Ecuador, proyectando una imagen más 
estable frente al mundo. 
PERÍODO 2005 
El Ecuador logró reingresar al mercado internacional de capitales, aprovechando la tendencia 
decreciente del EMBI-Ecuador  y alcanzando así el acceso a fuentes alternativas de 
financiamiento. De esta manera, el 7de diciembre de 2005, el país realizó una emisión de bonos 
por USD 650 millones a 10 años plazo, con un rendimiento del 10,75%, cupón de 9,375% anual 
y un precio de 91,692%. Esta operación fue la primera que se realiza en los mercados 
internacionales luego de la moratoria en el servicio de la deuda (1999), con los acreedores 
privados de los bonos Brady y Eurobonos y fue pensada como parte de un proceso de 
reestructuración de la deuda pública a través de la recompra de deuda sobre todo aquellas más 
onerosa. 
Para este periodo según reporte del Banco Central, el riesgo País disminuyó 75 puntos básicos, 





valoración hecha por el Banco  Central  señala como positiva y coincide con la primera reforma 
del Presidente Alfredo Palacio: la modificación del reparto del fondo petrolero que ha reducido 
los recursos de este fondo dirigidos al pago de la deuda externa del 70% al 35%. Un cambio 
criticado por las organizaciones prestamistas multilaterales y los inversores estadounidenses. 
PERÍODO  2006 
Para el período del año 2006 se ve un decremento del riesgo país bajo los 500 puntos  se marca 
un buen período de estabilidad económica ya que el sostenimiento del riesgo país y su tendencia 
a la baja se mantuvo significativamente. 
PERÍODO 2007 
Para este período el índice del riesgo país se disparó superando los 2000 puntos, la cifra más 
alta desde que el Presidente Rafael Correa, asumió el Gobierno el 15  de enero de 2007. 
PERÍODO 2008 
Marca un crecimiento llegando a la cúspide de crecimiento para el ecuador llagando a los 4289 
entre noviembre y diciembre de 2008, esto se dio  debido al criterio del Presidente Rafael 
Correa en el sentido que declara que te tiene sin cuidado el riesgo país, este es un indicador que 
no solo pesa en el mundo financiero a la hora de conceder créditos al país o establecer las 
condiciones y costos de este para el sector privado, sino que es un referente de obligada consulta 
de los agentes económicos para la decisión de invertir en los distintos países. 
El Riesgo se disparó el 15 de diciembre cuando el Gobierno anunció tanto que no pagará los 
intereses de los Bonos Global 2012, en los cuales se había acogido, un mes atrás, a una mora 
técnica, cuanto anunció otra de esta misma índole para los Global 2015. El alto Riesgo País 
repercute para que la banca comercial otorgue líneas de crédito y facilite la apertura de cartas de 
crédito en el exterior para el comercio internacional del país, recursos que se cierran o para los 
cuales se establecen condiciones más rígidas y con mayores costos. La decisión para el 
otorgamiento de créditos de la banca internacional no se inclina por los países que presentan 
índices de riesgo tan altos. 
PERÍODO 2009 
Comienza a disminuir el riesgo país. Según la fuente consultada por Efe, uno de los motivos de 
la bajada del índice responde al pago de 30,47 millones de dólares que realizó el Gobierno, 
referente al cupón de intereses de los bonos Global 2015. 
PERÍODO 2010 
En este período se ha disminuido el riesgo país debido a que el gobierno ha decidido apoyar a la 
obra pública dando a las unidades ejecutoras capacidad de endeudamiento,  en este período el 
Gobierno de Rafael Correa cumplió tres años, con la promesa de llevar a su país al socialismo 
del siglo xxi, propuesta que entre otras metas busca dejar atrás todo vestigio de neoliberalismo y 
lograr equidad. 
En 2009, el gobierno de Ecuador recompró el 91 por ciento de tres mil 210 millones de bonos 
globales, al 35 por ciento de su valor nominal, luego de que a fines de 2008 se declarara en 





Esta renegociación de la deuda le permitió al país un ahorro de ahorrando un millón de dólares 
diarios. Para este período se redujo la deuda pública en porcentajes del PIB al nivel más bajo de 
la historia del país. 
El presidente Correa recordó al país que  "En 2000 la deuda pública como porcentaje de la 
producción total era 88 por ciento, hoy está en apenas 20 por ciento". Añadió que ahora 
"tenemos capacidad de financiamiento para seguir haciendo las obras de infraestructura". 
PERÍODO 2011 
El índice de riesgo país del Ecuador a enero de 2011 se situó alrededor de los 819 puntos, cifra 
que represento una disminución de 89 puntos frente a diciembre de 2010, cuando este se ubicó 
en 908 puntos. Sin embargo frente a enero de 2010, este indicador registra un incremento de  11 
puntos, lo que significa que la percepción en cuanto al país no ha mejorado.  
Al contrastar con el promedio de América Latina, que para Junio del 2012 fue de 489,00 se 




FUENTE: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR 











3.5.1.1.3 ASPECTOS SOCIO-CULTURALES 
3.5.1.1.3.1 Lengua y Religión 
El Idioma oficial del Ecuador es el castellano, aunque la población indígena habla otras lenguas 
aborígenes, principalmente el quichua. 
La religión predominante es la católica, pero muchos pueblos aun conservan sus creencias que 
rinden culto a la naturaleza y en un mínimo porcentaje del 1% practica el protestantismo.
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En la actualidad el gobierno da más importancia a la educación para promover el bienestar y 
reducir las desigualdades sociales.  
La educación es importante porque impacta a todos los ámbitos de la vida, en la productividad 





Ecuador es una nación Multiétnica y Pluricultural. Su población alcanza los 15 millones de 
habitantes, de ella más de 6 millones viven en la sierra y en la Costa del Pacífico la cifra se 
acerca a los 7 millones y medio aproximadamente. 
En la Amazonía,  hay más de 900 mil habitantes y en Galápagos cerca de 20 mil habitantes. En 
sus tres regiones continentales conviven 14 nacionalidades indígenas con tradiciones diversas. 
Los pueblos Quichua del Oriente: Huaoranis, Achuar, Shuar, Cofan, Siona-Secoya, Shiwiar y 
Zàparo, están en la Amazonìa, los Tagaeri, de la familia de los Huaorani, conforman otro pueblo 
de la zona pero declarado como intangible por el Estado, en respeto de su voluntad de vivir 
alejados de la civilización.  
En la Sierra en los Andes y el Austro, se encuentran los Quichuas de la Sierra con pueblos como 
Cañarís y Saraguros. En la parte norte se encuentran la comunidad AWA. En la Costa del 
Pacifico están los Chachis, Cayapas, Tsàchilas y Huancavilcas. 
Las provincias con mayor número de migrantes son Pichincha y Guayas, debido a la crisis 
económica, naciones como Estados Unidos, España e Italia, albergan hoy gran cantidad de 
ecuatorianos.   
 
3.5.1.1.4. ASPECTOS TECNOLÓGICOS Y ECOLÓGICOS  
3.5.1.1.4.1 Condiciones tecnológicas 
Las organizaciones necesitan adaptarse e incorporar tecnología proveniente del ambiente 
general para no perder su competitividad. 
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La empresa se ha enfocado en fortalecer el área tecnológica para reducir tiempos, procesos, 
distancias, además proporcionar información segura y oportuna, resguardar la misma, de 
posibles pérdidas y tener herramientas necesarias para realizar su trabajo de manera adecuada. 
La tecnología involucra por lo menos dos aspectos: por un lado la construcción de nuevas 
máquinas y equipos y por otro lado, el mejoramiento de procesos organizativos. 
3.5.1.1.4.2. Condiciones Ecológicas 
Están relacionadas con el cuadro demográfico que rodea la organización. En las organizaciones 
existe algo llamado la ecología social: las organizaciones influyen y reciben influencia en 
aspectos como polución, clima, transportes, comunicaciones.  
La Empresa TEIN Temper-Industrial, en la actualidad tiene una mala ubicación, ya que el ruido 
y la emisión de olores debido a la fricción de los materiales, ha creado un conflicto entre los 
moradores del sector, para lo cual ha surgido la idea de mudarse hacia las afueras de la ciudad. 
 
3.5.1.2.  MICROAMBIENTE 
3.5.1.2.1.  COMPONENTE CLIENTES 
Actualmente la empresa se caracteriza por brindar productos de calidad como parte de su 
filosofía y brindar una atención personalizada a cada cliente, ya que las necesidades de cada 
unos son diferentes, pese a no tratarse de una empresa de gran tamaño, cuenta con una gran 
trayectoria y gran conocimiento del mercado supervisado directamente por socios y gerentes. 
La empresa otorga crédito de 15, 30, 45 y 60 días a sus clientes, dependiendo del promedio de 
los últimos seis meses de compras, y su recurrencia, en mucho de los casos se ha otorgado 
plazos de hasta 15 días con cheques post-fechados, lo cual ha ocasionado un deterioro 
considerable en la cartera vencida.   
Como se puede observar en la tabla a continuación, TEIN-Temper Industrial, a pesar de no 
contar con una extensa lista de clientes, los que tiene actualmente han demostrado fidelidad a 
sus productos, a través de los años. Entre sus principales clientes se encuentran:  
TABLA Nº 3.8 
CLIENTES DE TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
Nº CLIENTES 
1 SUTIMEX 
2 DISMAC S.C.C 
3 JM JOSMAG 
4 BIOASEP 







8 V.R.C DISTRIBUCIONES 
9 COMERCIAL EXPRESS 
10 ILLANEZ RAUL 
11 HOSPITAL EUGENIO ESPEJO 
12 HOSPITAL DEL SUR 
13 CAMPOSANTO MONTEOLIVO 
14 JUNTA DE BENEFICENCIA DE GYE 
15 SOLCA 
FUENTE: TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
 
3.5.1.2.2.  COMPONENTE PROVEEDORES 
Los proveedores constituyen una fuerza de vital importancia, en el análisis de la empresa, de 
acuerdo al comportamiento en el que se ha ido desenvolviendo TEIN-Temper Industrial. 
La empresa actualmente cuenta con una política clara al momento de elegir a sus proveedores 
ya que se cercioran que este en su mayoría sea producto ecuatoriano, sin embargo algunos 
productos también los compran del vecino país Colombia.  
Las empresas que proveen de materias primas a TEIN-Temper Industrial, otorgan crédito de 30 
a 60 días y no manejan descuentos por pagos en efectivo.  
Los problemas que presenta actualmente la industria en general, son los altos precios de las 
materias primas, ya que la mayoría de los productos se elaboran con acero, aluminio y hierro, 
estos a su vez son elaborados mediante un proceso de explotación, lavado, fundición y 
refinamiento, es por esta razón que el costo de materias primas seguirá presionando el precio de 
los productos terminados, adicional el costo de las materias primas traídas del país vecino deben 
sujetarse a la economía de ese país. 
Esta situación es especialmente preocupante para las pequeñas y medianas empresas ya que los 
grandes fabricantes tienen la posibilidad de reducir los costos fijos unitarios al estar en 
capacidad de producir mayores volúmenes. 
Según el Gerente de TEIN-Temper Industrial, la empresa espera de sus proveedores lo 
siguiente:  
Calidad en Materia Prima 
Seriedad en los compromisos establecidos 
Facilidades de Pago 






A continuación se presenta la lista de proveedores tanto locales como extranjeros  
TABLA Nº 3.9 
PROVEEDORES DEL EXTRANJERO 
Nº PROVEEDORES EXTRANJEROS 
1 ACEROS TERRAZA 
2 SABINET S.A 
3 FUNAL S. A 
 
FUENTE: TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
 
TABLA Nº 3.10 
PROVEEDORES LOCALES 
Nº PROVEEDORES LOCALES 
1 DISOLOXI 
2 TECNIRULIMAN 
3 ELECTRO COMERCIAL 
4 IRELSA 
5 ERACOM SYSTEMS 
6 FERRO TOLL 
7 MEGA HIERRO 
 
FUENTE: TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN RICAURTE 
 
3.5.1.2.3.  COMPONENTE COMPETENCIA 
Los países no compiten entre sí, son las empresas las que lo hacen. De ahí que los sistemas 
industriales y sus actores principales (productores, compradores, subcontratistas, etc.) sean la 
parte esencial de estudio analítico de este informe.  
 
3.5.1.2.3.1. Análisis de la competencia en Base a las Fuerzas de Porter 
En la industria, el ser competitivo supone incrementar la presencia industrial en los mercados 





actividades de mayor valor agregado y contenido tecnológico. Estas mejoras son el resultado de 
adoptar la innovación y el aprendizaje como la estrategia para competir. 
La rivalidad entre las empresas que compiten  
El grado de rivalidad entre las empresas dedicadas a la fabricación de productos metalúrgicos es 
alto, debido a que en el Ecuador se encuentran 91 empresas, dedicadas a diferentes actividades 
relacionadas con la metalurgia, alrededor de 4% de estas empresas se dedican a la fabricación de 
hornos de cremación, alrededor del 8% a producción de hornos de esterilización y un 25% a la 
fabricación de hornos industriales, índice que nos indica que la competencia es considerable, 
pero no es factor predominante, ya que muchos de los productos que se utilizan en hospitales y 
demás, son importados directamente de otros países y no son fabricados en el Ecuador. 
El éxito industrial requiere de empresas que sean capaces de crear competencias tecnológicas en 
productos y procesos. Esto sin embargo, es costoso y arriesgado, sobre todo en países en 
desarrollo, como el Ecuador, donde las fallas de mercado son más críticas y el marco 
institucional mucho más débil. 
A continuación se presenta la lista de principales competidores de la empresa a nivel nacional y 
su porcentaje de participación en el mercado. 
TABLA Nº 3.11 
PRINCIPALES COMPETIDORES DE TEIN-TEMPER INDUSTRIAL  
  COMPETENCIA ACTIVIDAD 
PARTICIPACIÒN EN EL 
MERCADO 
1 IMETECO 
HORNOS DE ESTERILIZACION, HORNOS DE CREMACION, 
TODO PARA LA INDUSTRIA 
2.00% 
3 
TALLER DE METALICAS 
MANUEL ROSERO 
HORNOS DE PANADERIA Y LAMINAS DE ALUMINIO 0.50% 
5 ECOSERV 




FABRICACION DE PANELES, CERAMICA, VIDRIO, YESO 
ETC 
0.50% 
7 FABRITEC HORNOS DE CREMACION 0.50% 




INDUSTRIA PANADERIA 0.10% 
11 
BANDA VANONI CIA 
LTDA 
INDUSTRIA HOSPITALARIA 0.10% 
FUENTE: SUPERINTENDENCIA DE COMPAÑIAS 






La entrada potencial de competidores nuevos 
El desempeño económico y tecnológico también depende del comportamiento de las industrias 
en las que operan. La demanda, las tendencias de crecimiento, la organización de la cadena de 
valor y sus niveles tecnológicos son otros factores determinantes para la competitividad. 
 
Así en la rama industrial de la fabricación de productos metalúrgicos los procesos productivos 
son complicados, por tanto existen mayores barreras para entrada de nuevos competidores. 
La principal traba que presenta este negocio es el elevado costo de las materias primas, ya que el 
50% de ellas deben ser importadas y representan elevados costos para las empresas dedicadas a 
esta actividad, pero pese a esta barrera la entrada de nuevos competidores se ha elevado en los 
últimos años, siendo personas naturales sobre todo las que han incursionado en este campo. 
 
El desarrollo potencial de productos sustitutos. 
En la producción metalúrgica, los productos sustitutos no tienen mayor acogida ya que los 
resultados al utilizarlos, pueden causar daños graves a la salud, todo producto fabricado en 
TEIN Temper-Industrial, responde a una demanda específica, es decir en el caso de hornos para 
esterilización comercializado en los hospitales, estos cumplen funciones específicas y si pueden 
ser remplazados por sustancias químicas para esterilizar, sin embargo no obtienen los mismos 
resultados. 
En el caso de la fabricación de hornos de cremación, estos no pueden ser remplazados por 
productos similares u hornos construidos de manera artesanal, ya que sus funciones son 
específicas y cumplen con certificaciones sanitarias para evitar la contaminación.   
 
El poder de negociación de los proveedores 
Esta industria se caracteriza por proveer a distintos sectores al aportar con productos para el área 
industrial, funeral y hospitalario, por este motivo al crecer en la economía, las empresas 
fabricantes de productos similares tienen un comportamiento similar y apuntan hacia el mismo 
mercado. El sector se mantiene en crecimiento pese a los incrementos de costos en 
importaciones y materia prima nacional. 
Esta industria presenta indicadores alentadores que ponen de manifiesto la estrecha relación 
existente con el resto de sectores productivos. 
El principal problema para futuro inmediato está relacionado con los altos precios en las 
materias primas, por lo que muchos de los competidores han adoptado la importación de 
productos chinos, los cuales son utilizados en la fabricación y el resultado es un producto 







El poder de negociación de los consumidores 
Los clientes en esta industria tienen un poder de negociación medio, debido a que los productos 
que adquieren cumplen funciones específicas.  
Sin embargo al momento de negociar con entidades públicas, el factor predominante es el costo 
de los productos ofertados, mas no la calidad, por lo cual los consumidores tienen mayor 
capacidad de elección, ya que al tener varios competidores por precio, ellos podrán escoger el 
costo menor, sin embargo esto les generará un riesgo, ya que los productos no tendrán la misma 
calidad de los más costosos.  
 
3.5.1.2.3.2  Matriz de perfil competitivo  
Para realizar la MPC se ha tomado como los principales competidores de TEIN-Temper 
Industrial a FABRITEC y ECOSERV, debido a la labor que han venido desempeñando estas 
empresas en el país.  
Al referirnos a FABRITEC, decimos que es una Compañía en la especialidad de Ingeniería 
Electromecánica orientada al diseño, fabricación, reconstrucción y mantenimiento de equipos y 
maquinaria para la industria bajo normas internacionales que tiene a su haber 30 años de 
actividad profesional, su mayor beneficio es la tecnología que posee para producir sus 
productos, actualmente comercializan, hornos incineradores, crematorios, calderos y 
reconstrucción térmica, esta industria ya se encuentra incursionando en el mercado 
internacional. 
Al contrario de ECOSERV, que es una empresa con 8 años en el mercado, donde se fabrica 
hornos de cremación e incineración, además de producir laminado en aluminio, vidrio y 
cerámica,  esta empresa ha ido incursionando en la producción hornos de panadería, y 
maquinaria agrícola  
A continuación se presenta los factores claves del éxito, utilizados para elaborar la matriz de 
perfil competitivo   
FACTORES CLAVES DEL ÉXITO  
Posicionamiento en el mercado  
Fidelidad de los clientes 
Precios Competitivos 
Desarrollo de Competencias del Personal a través de capacitación 
Calidad en el Producto 
Posición Financiera 
Adquisición de Tecnología de Punta 
 
Al analizar MPC se descubrió que uno de los factores de mayor importancia para TEIN-Temper 





una debilidad importante en Desarrollo de Competencias del personal a través de capacitación 
por lo que obtuvo un peso ponderado de 0.1. 
Como se observa en la matriz la empresa más fuerte en general es IMETECO, ya que tiene un 
promedio ponderado del 2.5; siguiéndole TALLER DE METALICAS MANUEL ROSERO, 
con un promedio de 2.2;  y TEIN-TEMPER INDUSTRIAL con un promedio ponderado 2.0, 





MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO 
ÀREAS DE TRABAJO PESO 
Sin importancia 0.0 
Muy Importante 1.0 
PRIORITARIAS 
IMPACTO 
Debilidad Importante 1 Fortaleza Menor 3 
SUBSECUENTES Debilidad Menor 2 Fortaleza Importante 4 
        




TALLER DE METALICAS 
MANUEL ROSERO 









Posicionamiento en el mercado 0.1 2 0.2 4 0.4 3 0.3 
Fidelidad de Clientes 0.1 3 0.3 3 0.3 4 0.4 
Precios Competitivos 0.2 3 0.6 4 0.4 2 0.2 
Desarrollo de Competencias del 
personal a través de capacitación  
0 1 0 3 0.3 4 0.4 
Calidad en el producto 0.1 4 0.4 4 0.4 3 0.3 
Posición Financiera 0.1 2 0.2 3 0.3 3 0.3 















3.5.1.2.4. COMPONENTE LABORAL  
El clima laboral ha sido la iniciativa para elevar la participación de empleadores y trabajadores 
en organismos de decisión en el área laboral y social. 
De esta manera, en el año 2000 se aprobó la reforma que modificó la integración y funciones del 
Consejo Nacional de Salarios (Conades), el cual pasó de una composición de mayoría estatal a 
otra en la cual el Estado, empleadores y trabajadores están representados en pie de igualdad.  
En el año 2001, la nueva ley de Seguridad Social confirió a empleadores y afiliados dos de tres 
puestos en el Consejo Directivo del IESS, lo cual permitió dotarles de potestades de decisión 
nunca antes visto en la conducción de la seguridad social ecuatoriana.   
En el año 2002 se creó un Decreto Ejecutivo, el Consejo de Capacitación y Formación 
Profesional, encargado en dirigir el nuevo sistema de adiestramiento para los trabajadores 
privados. 
En el año 2004, se construyó el Consejo Nacional de Trabajo, órgano consultivo de 
composición tripartita, en el cual el gobierno nacional tiene dificultades de coordinación y 
asistencia técnica, las iniciativas y propuestas deben nacer de empleadores y trabajadores y los 
acuerdos adoptarse por cada sector. 
A inicios del 2008 Con 95 votos, de los 130 asambleístas que integran la Constituyente, el foro 
aprobó un mandato, con fuerza de ley, que elimina la subcontratación laboral y el denominado 
"trabajo por horas". 
La decisión de la Asamblea ecuatoriana se da un día antes de la celebración del Día del Trabajo 
y coincide con la posición de los sindicatos, que pedían la eliminación de la tercerización 
laboral. 
En el año 2010, según Registro Oficial del 6 de octubre, señala que las instituciones 
estatales están en la obligación de contratar personas con discapacidad en un porcentaje 
progresivo del 1% anual hasta llegar al 5% del total de su plantilla laboral. Datos de la 
Vicepresidencia de la República, indicaron que el 40% de 923 empresas privadas no 
cumplen con la disposición; pero no se revelaron cifras de instituciones gubernamentales. 
El IESS y el Consejo de la Judicatura, constan entre los que más adeudan plazas de 
trabajo. 
A partir del año 2012 rige el nuevo salario mínimo vital equivalente a $292.00 publicado en el 
Registro Oficial 618 del 13 de enero de 2012. 
 
3.5.1.2.5. MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS 
Para la elaboración de esta matriz se ha procedido a priorizar las diferentes oportunidades y 
amenazas en base al análisis del ambiente externo y a un acuerdo con el Gerente General, la 





El total de peso ponderado para TEIN-Temper Industrial es de 2.68, lo cual indica que se 
encuentra por encima del promedio ponderado, esto significa que la empresa está esforzándose 
al máximo por aprovechar las oportunidades existentes y tratando de minimizar los peligros que 
con llevan las amenazas. 
En esta matriz la oportunidad más importante que se le presenta a la industria es la reacción 
frente a la competencia con un peso de 0.18, TEIN- Temper Industrial, toma esto como 
referencia para la creación de nuevas líneas de negocio. 
El excesivo número de competidores, la manufactura proveniente de otros países, los altos 
costos de materia prima y el retraso en la entrega de los productos, representan las amenazas 




























MATRIZ DE FACTORES EXTERNOS 
 
ÀREAS DE TRABAJO PESO 
Sin importancia 0.0 
Muy Importante 1.0 
PRIORITARIAS 
IMPACTO 
Amenaza Importante 1 
Oportunidad Importante 
4 
SUBSECUENTES Amenaza Menor 2 Oportunidad Menor 3 
      
FACTORES DETERMINANTES DEL ÉXITO PESO IMPACTO PESO PONDERADO 
OPORTUNIDADES       
O1 CAPACIDAD DE REACCION FRENTE A LA COMPETENCIA 0.18 4 0.64 
O2 ADQUISICION NUEVAS TECNOLOGIAS 0.12 3 0.36 
O3 FACILIDAD PARA ACCESO A CREDITOS MEDIANTE NUEVAS 
POLITICAS DE GOBIERNO 
0.12 3 0.36 
O4 SUFICIENTE MATERIA PRIMA 0.16 3 0.48 
O5 LARGAS RELACIONES COMERCIALES CON CLIENTES 0.16 3 0.48 
AMENAZAS        
A1 FALTA DE MANO DE OBRA CALIFICADA 0.08 2 0.16 
A2 EXCESIVO NUMERO DE COMPETIDORES 0.04 1 0.04 
A3 MANUFACTURA PROVENIENTE DE OTROS PAISES 0.04 1 0.04 
A4 ALTOS COSTOS DE MATERIA PRIMA 0.04 1 0.04 
A5 RETRASO EN ENTREGA DE PRODUCTOS 0.08 1 0.08 
TOTALES 1 22 2.68 
 





3.5.2 ANÁLISIS INTERNO  
Este análisis tiene por objeto conocer y priorizar las fortalezas, debilidades y limitaciones que existen 
en toda organización.  
Es importante que cada uno de los directores acepte que sus compañeros juzguen y evalúen lo positivo 




3.5.2.1 COMPONENTE ORGANIZACIONAL 
En lo referente a la estructura organizativa de TEIN-Temper, maneja un tipo de estructura autocrática 
ya que es una empresa pequeña que ha ido evolucionando de acuerdo a las necesidades del mercado y 












FUENTE: TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
ELABORACIÒN: SILVANA REYES/CHRISTIAN 
 
La estructura comunicacional de una organización es vital para conseguir objetivos y políticas que 
surjan de los mismos departamentos, se ha evidenciado que pese al organigrama existente, no existe 
un adecuado canal de comunicación, lo que dificulta que los subalternos del área de producción 
manifiesten sus preocupaciones, revelen problemas existentes, presenten soluciones, recomendaciones 
y ofrezcan sugerencias. 
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Por otro lado el Dpto. Contable tiene una muy buena comunicación con el Gerente, el mismo que 
aprueba directamente en compras y pagos.  
3.5.2.2 COMPONENTE COMERCIALIZACIÓN 
Con respecto a la comercialización de los productos, la empresa presenta escasas actividades 
relacionadas a Marketing, ya que la mayoría de ventas se las realiza a través de subasta electrónica 
para entidades públicas, en donde predominan los costos y no la cantidad de publicidad que se pueda 
hacer, además de realizar ventas personales en la que el personal contratado ofrece los productos 
diversos lugares, pese a estos obstáculos, la relación con los clientes se ha caracterizado por ser cordial 
y atenta. 
Con el paso del tiempo se ha visto que existe un posicionamiento en el mercado en los productos que 
fabrica TEIN-Temper Industrial, ofreciendo productos de calidad y su entrega en óptimas condiciones.  
En cuanto a las políticas de precios, estos no han tenido mayor variación, aunque sus proveedores en 
el exterior han incrementado el valor de las materias primas. 
Al hablar del canal de distribución de los productos tenemos el siguiente gráfico que representa la 
forma en la que se realiza la comercialización en la empresa: 
GRÁFICO 3.16 










FUENTE: TEIN-TEMPER INDUSTRIAL 
















En lo que respecta al análisis financiero se realizará el análisis basado en los balances de situación 
financiera y los estados de pérdidas y ganancias correspondientes a los años 2009, 2010 y 201, 
proporcionados por la empresa. 
 
 
ANÁLISIS FINANCIERO PARA TEIN TEMPER INDUSTRIAL 
RAZON FINANCIERA FORMULA 2009 2010 2011 
SOLVENCIA 
ACTIVO CORRIENTE/PASIVO 
CORRIENTE 1,15 0,99 1,01 
LIQUIDEZ 
ACTIVO CORRIENTE-
INVENTARIO/PASIVO CORRIENTE 1,06 0,87 0.83 
CAPITAL DE 
TRABAJO 
ACTIVO CORRIENTE - PASIVO 
CORRIENTE 10354,5 -688.47 697.20 
ANÁLISIS DE DEUDA PASIVO TOTAL/ACTIVO TOTAL 0,73 0.73 0.74 
PROMEDIO DIARIO 
DE VENTAS VENTAS/360 376,50 370,82 394,75 
RENTABILIDAD 
CAPITAL SOCIOS UTILIDAD/CAPITAL 2,60 2.17 2.94 
     
 
 
Análisis de Liquidez. 
Solvencia.- La solvencia determina el grado en que una empresa puede cumplir con sus obligaciones a 
corto plazo. Nos indica cuántos dólares dispone la empresa por cada dólar de  deuda. 
En el año 2009 el índice es de 1.15 lo que significa que la empresa dispone de 0.15 centavos más por 
cada dólar de deuda, este resultado refleja que la empresa no se encuentra con un buen capital de 
trabajo ya que es muy baja la diferencia entre el activo corriente con los pasivos corrientes. 
En el año 2010 tenemos como resultado un índice inferior a 1, lo que refleja un déficit de Capital de 
Trabajo. Este indicador significa que disponemos de 0.99 centavos de dólar por cada dólar de deuda en 
el Pasivo Corriente, es decir existe una pérdida de 0.01 centavos por cada dólar que adeuda la empresa  
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En el año 2011 tenemos como resultado un índice de 1.01, lo que refleja que la empresa sigue en un 
estado pésimo, pero muestra una pequeña mejora con relación al año 2010 Este indicador significa que 
disponemos de 1.01 usd por cada dólar de deuda en el Pasivo Corriente.  
Liquidez.- (prueba del ácido): La liquidez  mide el grado en que una empresa  puede cumplir con sus 
obligaciones a corto plazo sin recurrir a la venta de sus inventarios.  
Este indicador es la relación del Activo Corriente menos los inventarios nos permite medir la 
capacidad de pago inmediata del pasivo corriente a medida que éste vence, sin tomar en cuenta el 
efectivo que podría provenir de la liquidación o venta de los inventarios. Es un índice más rígido para 
medir la liquidez de la empresa. 
Este  resultado nos indica que la  Empresa  dispone  de 1.06 centavos de dólar el año 2009, 0.87  
centavos de dólar  en el año 2010 y 0.83 centavos de dólar en el año 2011, se diferencia una caída en 
los índices en el año 2010 llegando a estar por 0.13 centavos por debajo del dólar de deuda, estas cifras 
no son favorables ya que indica la poca liquidez que dispone la empresa. 
Capital de Trabajo 
ANÁLISIS: 
Al realizar el estudio del Capital de Trabajo en la empresa TEIN TEMPER INDUSTRIAL. nos 
encontramos con un déficit en el año 2010 este valor es de (688.47), provocado por la disminución de 
las venta y el incremento en los gastos de fabricación, en el año 2011 tenemos un Capital de Trabajo 
de 697.20, eso significa que se dio un incremento  de $1385.67, este incremento aunque no es 
significativo se dio por un alza en la cuenta caja-bancos fruto de que la empresa recuperó una parte del 
capital que le adeudaban terceras personas. 
Análisis de Deuda.-  
El nivel de deuda de una empresa indica  la cantidad de dinero prestado por otras personas que se 
utiliza para tratar de obtener utilidades. En general, el analista financiero se interesa más en las deudas 
a largo plazo, porque comprometen a la empresa a pagar intereses y el capital a largo plazo.  
De manera general, cuanto mayor sea la deuda que la empresa utiliza en relación con sus activos 
totales, mayor será su apalancamiento financiero. 
ANÁLISIS: 
En el año 2009 la deuda equivale a 0.73 equivale a que cada dólar que la empresa gana 0.73 centavos 
son para cubrir pasivos corrientes, en el año 2010 se mantiene en 0.73 centavos reflejando que este 









Promedio Diario de Venta  
ANÁLISIS: 
El promedio diario de ventas nos permite conocer una cifra estimada de cuanto puede vender la 
empresa en forma diaria tras el análisis realizado a la empresa TEIN TEMPER INDUSTRIAL nos dio 
como resultado que en el año 2009 tuvo un promedio de $376.50 dólares diarios, en el año 2010 este 
valor bajo llegando a $370.82 diarios y en el 2011 se incremento  llegando a $394.75. 
Rentabilidad de los Socios  
ANÁLISIS: 
Al hablar de rentabilidad podemos indicar que la rentabilidad es sinónimo de rendimiento, es hablar de 
utilidad absoluta de la moneda en sí misma pero que tiene. El margen de utilidad de la compañía (la 
porción entre la utilidad neta y las ventas) indica cuán bien está siendo administrada y proporciona si 
el inversionista está obteniendo una ganancia sobre sus acciones. 
En al año 2009 este índice es del 2.60 significa que le genera 1.60 dólares de ganancia al accionista 
por cada dólar de deuda en el año 2010 este valor disminuye llegando a 2.17 y en el 2011 sube a 2.94 









         
 
  















SISTEMA DE CONTABILIDAD 
BALANCE GENERAL ANALÍTICO/ ACUMULADO 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2011 
        
              2.009 2010 2011         
DESCRIPCION DE LA CUENTA   VALOR VALOR 2009/2010 % 2010/2011 % 
  




          
ACTIVO 
    
 
114359,66 99.186,76 127.920,86 15.172,90 -13,27 -28.734,10 28,97 
  CORRIENTE 
   
 












33407,19 25.000,00 30.000,00 8.407,19 -25,17 -5.000,00 20,00 
  
   
CUENTAS CORRIENTES  33.407.19 25.000,00 30.000,00 8.407,19 -25,17 -5.000,00 20,00 
  
   
BCO. PICHINCHA C.C 
3351621404 
 33.325.79 24.798.60 29.680.00 8.527.19 -25.59 -4881.4 19.68 
  
   
FONDO PORVENIR 
 











950 950,00 950.00 0,00 0,00 -4.050,00 426,32 
  
   
INVERSION TEMPORAL 
BCO.PICHINCHA 
 950.00 950,00 950,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
EXIGIBL
E 
    
 
40592,36 31.586,28 43.670,83 9.006,08 -22,19 -12.084,55 38,26 
  CARTERA 
   
 










274,32 200,00 1.500,00 74,32 -27,09 -1.300,00 650,00 
  
 
CUENTAS POR COBRAR SR.QUIROZ 
 




   
 
3600 1.230,00 520,42 2.370,00 -65,83 709,58 -57,69 
  
 
COMUNIDAD DEL TEJAR 
 
 
2830 896,70 2.235,20 1.933,30 -68,31 -1.338,50 149,27 
  
 
VARIOS POR COBRAR 
 
 


































































489,5 596,25 562,13 -106,75 21,81 34,12 -5,72 
  
 
HOSPITAL EUGENIO ESPEJO 
 
3680,2 2.678,25 3.300,52 1.001,95 -27,23 -622,27 23,23 
  
 
HOSPITAL DEL SUR 
 
 





2000,58 2.000,80 2.564,32 -0,22 0,01 -563,52 28,16 
  
 
JUNTA DE BENEFICENCIA DE GYE 
 








   
 
4560,3 3.159,30 3.893,66 1.401,00 -30,72 -734,36 23,24 
  
 
CHEQUES PROTESTADOS Y OTROS 
 
21,86 39,00 120,00 -17,14 78,41 -81,00 207,69 
  PROVISION CUENTAS INCOBRABLES 
 
-1800 -1.800,00 -1.800,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
 
PROVISION CUENTAS INCOBRABLES 
 
-1800 -1.800,00 -1.800,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
  REALIZABLE 
   
 






6200 8.000,00 15.465,00 -1.800,00 29,03 -7.465,00 93,31 
  
  
INVENTARIO PARA VENDER 
 
6200 8.000,00 15.465,00 -1.800,00 29,03 -7.465,00 93,31 
  FIJO 
   
 






31.846.17 31.825,38 35.824,89 20.79 -0.07 -3.999,51 12,57 
  
  
MUEBLES Y ENSERES 
 
171 171,00 675,00 0,00 0,00 -504,00 294,74 
  
   
MUEBLES DE OFICINA   190.00 190,00 750,00 0,00 0,00 -560,00 294,74 
  
 
DEPREC. ACUMULADA MUEBLES 
 
-19.00 -19,00 -75,00 0,00 0,00 56,00 294,74 
  EQUIPOS DE OFICINA 
  
 






1370 1.370,00 3.500,00 0,00 0,00 -2.130,00 155,47 
  
 
DEPREC. ACUMULADA COMPUTADORAS  -456.62 -456,62 -1.166,55 0,00 0,00 709,93 155,48 
  
 





489,00 850,25 0,00 0,00 -361,25 73,88 
  
 
DEPREC. ACUMULADA VAR. EQUI.OF. 
 
-122,25 -122,25 -212,56 0,00 0,00 90,31 73,87 
  MAQUINARIA Y EQUIPO 
 
 
24528,75 24.528,75 24.528,75 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
 
MAQUINARIA Y EQUIPO 
 
 
26161,16 26.161,16 26.161,16 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
 





  HERRAMIENTAS 
  
 











-649,5 -649,50 -850,00 0,00 0,00 200,50 30,87 
  OTROS 
   
 












1363,94 1.825,10 2.010,14 -461,16 33,81 -185,04 10,14 
  
   
RETENCION FUENTE POR 
VTAS  
 1363.94 1.825,10 2.010,14 -461,16 33,81 -185,04 10,14 
  PASIVOS 
   
 












70795,05 66.224.75 89.388.63 4.570.30 -6.46 -23.163.88 34.98 
  
   
IMPUESTOS 
 
1429,2 1.429,20 1.429,20 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
    
IMPUESTOS POR 
PAGAR 



































371,33 671,33 841,75 -300,00 80,79 -170,42 25,39 
  
  
ELECTRO COMERCIAL  
 



























594,9 594,90 700,00 0,00 0,00 -105,10 17,67 
  
  




   
 
417,26 417,26 417,26 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
  





235,79 235,79 235,79 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
 
OTRAS CUENTAS POR PAGAR 
 
4500 5.000,00 1.000,00 -500,00 11,11 4.000,00 -80,00 
  
  
SR. VICTOR H. MEDINA 
 
1000 1.000,00 0,00 0,00 0,00 1.000,00 -100,00 
  
  
SR. PABLO CUENCA 
 
25000 2.500,00 0,00 22.500,00 -90,00 2.500,00 -100,00 
  
  
PRESTAMOS SR. QUIROZ 
 












300 300,00 300,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
  
INSTITUTO GEOGRAFICO MILITAR  55.440.00 48.461.70 72.207.00 6.978.30 -12.59 -23.745.30 49.00 
  
 
CUENTAS POR PAGAR EMPLEADOS 
 
1911,82 1.911,82 1.911,82 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
  
SUELDOS POR PAGAR 
 
800,1 800,10 800,10 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
  
BENEFICIOS SOCIALES POR PAGAR  1.075.55 1.075,55 1.075,55 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
  
OTROS POR PAGAR 
 
36,17 36,17 36,17 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
 
HONORARIOS POR PAGAR 
 
200 200,00 200,00 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
  
HORARIOS SRA. SORAYA 
 





  NO CORRIENTE 
  
 






12932,69 6.000,00 5.000,00 6.932,69 -53,61 1.000,00 -16,67 
  
  
PRESTAMO BCO.PICHINCHA  12.932.69 6.000,00 5.000,00 6.932,69 -53,61 1.000,00 -16,67 
  PATRIMONIO 
   
 




   
 





8513,11 8.513,11 8.513,11 0,00 0,00 0,00 0,00 
  
   
ACCIONISTAS 
 


















22118,81 11.470,60 41.786,12 10.648,21 -48,14 -30.315,52 264,29 
  UTILIDAD & PERDIDA 
  
 
22.118,81 11.470,60 41.786,12 10.648,21 -48,14 -30.315,52 264,29 





10.648,21 -48,14 -30.315,52 264,29 
 
 
ELABORADO: POR TEIN TEMPER INDUSTRIAL 












En la cuenta Caja Bancos se observa una variación notable entre el 2009 y el 2010 la cuenta se 
reduce en $8.407.19 dólares, esto fue provocado por una disminución de las ventas, pudo haber 
sido más ya que en el año 2010 se dio una recuperación de la cartera y eso ayudo a la cuenta 
para que no baje tanto su solvencia, entre los años  2010 y 2011 la cuenta se incrementa en 
5.000.  
Cuentas por Cobrar 
Las Cuentas por cobrar en el primer período del 2009 al 2010 se vio reducida en un 22.19% y 
del periodo 2010 al 2011 se incrementó en un 38.26% ya que al incrementarse las ventas se 
incrementó también la cartera por recuperar por las ventas a plazos. 
Activos Fijos 
La cuenta de activos fijos se ve incrementada del año 2010 al 2011 por la adquisición de nuevos 
muebles para la oficina teniendo una variación de $504 dólares, al igual que los equipos de 
computación variando en $2130.00 dólares, el resto de maquinaria y herramientas se han 
mantenido sin variación. 
Pasivos Corrientes 
Proveedores 
La cuenta de proveedores tiene una variación del año 2009 al 2010 del 28.92% y del 2010 al 
2011 se incrementa aún más llegando al 40.20% provocado por la necesidad de adquirir más 
material para poder incrementar la producción y poder satisfacer las necesidades de los clientes. 
Largo Plazo 
La cuenta por pagar a largo plazo se ha visto disminuida de forma considerable llegando a 
















ANÁLISIS HORIZONTAL ESTADO RESULTADOS 
 
 
SISTEMA DE CONTABILIDAD  
      
 
ESTADO DE RESULTADOS ANALÍTICO 
     
 
ACUMULADO AL 30 DE DICIEMBRE DEL 2011 
     
  2009 2010 2011     
DESCRIPCION DE LA CUENTA  VALOR VALOR VALOR 2009/2010 2010/2011 
OPERACIONALES 
  
  -135.541,10 -133.495,89 -142.110,35 -2.045,21 8.614,46 
  VENTAS 
  






  -132.555,10 -131.652,39 -138.489,35 -902,71 6.836,96 
  
  
VENTAS CON IMPUESTO -132.555,10 -131.652,39 -138.489,35 -902,71 6.836,96 
  
 
VENTAS SIN IMPUESTO   -2.986,00 -1.843,50 -3.621,00 -1.142,50 1.777,50 
  
  










  -3.491,47 -3.008,45 -4.497,05 -483,02 1.488,60 
  
  
EMPLEADOS   -3.491,47 -3.008,45 -4.497,05 -483,02 1.488,60 
  
   
MULTAS -299,45 -205,3 -299,45 -94,15 94,15 
  
   
OTROS INGRESOS -3.192,02 -2803,15 -4.197,60 -388,87 1.394,45 
  EGRESOS 
  
  116.913,76 118.055,41 121.588,28 -1.141,65 -3.532,87 
  
 





  92.762,60 94.716,53 96.107,86 -1.953,93 -1.391,33 
  
  
MANO DE OBRA   28.601,61 28.948,31 29.210,40 -346,70 -262,09 
  
   
SUELDOS Y SALARIOS 9.326,21 9326,21 9.326,21 0,00 0,00 
  
   
HORAS SUPLEMENTARIAS 1.680,53 1680,53 1.680,53 0,00 0,00 
  
   






   
SUELDO SR. QUIROZ 6.865,21 6865,21 6.865,21 0,00 0,00 
  
   
DECIMO TERCER SUELDO 857,36 857,36 857,36 0,00 0,00 
  
   
DECIMO CUARTO SUELDO 616,42 616,42 616,42 0,00 0,00 
  
   
MOVILIZACIONES 12,68 13,5 15,00 -0,82 -1,50 
  
   
VACACIONES 383,52 260,58 650,50 122,94 -389,92 
  
   
ALIMENTACION 862,62 1200 852,36 -337,38 347,64 
  
   
APORTE PATRONAL 1.047,31 1047,31 1.047,31 0,00 0,00 
  
   
SEGURIDAD INDUSTRIAL 246,29 246,29 246,29 0,00 0,00 
  
   
TRABAJOS OCASIONALES 5.318,52 5318,52 5.318,52 0,00 0,00 
  
   
MEDICINAS 13,32 13,32 13,32 0,00 0,00 
  
   
GASTOS DE VIAJE VIATICOS 197,32 197,32 197,32 0,00 0,00 
  
   
UNIFORMES 102,00 102 208,00 0,00 -106,00 
  
   
COMUNICACIONES 150,66 150,66 150,66 0,00 0,00 
  
   
OTROS GASTOS 177,25 308,69 421,00 -131,44 -112,31 
  
  
GASTOS DE FABRICACION 64.160,99 65.768,22 66.897,46 -1.607,23 -1.129,24 
  
   
MOVILIZACION  3,30 68,2 55,00 -64,90 13,20 
  
   
FLETES   10,00 60 72,00 -50,00 -12,00 
  
   
SUMINISTROS DE TALLER 52.312,91 52312,91 52.312,91 0,00 0,00 
  
   
SUMINISTROS Y MATERIALES 8.990,34 9546,56 10.569,20 -556,22 -1.022,64 
  
   
SERVICIOS DE TERCEROS 2.131,99 2653,82 3.121,99 -521,83 -468,17 
  
   
LUZ   686,47 670,23 540,56 16,24 129,67 
  
   
HERRAMIENTAS 25,98 456,5 225,80 -430,52 230,70 
  
 
ADMINISTRACION   22.413,40 22.331,93 24.354,91 81,47 -2.022,98 
  
  






   
HONORARIOS PROFESIONALES 2.774,98 2774,98 2.774,98 0,00 0,00 
  
   
FOTOCOPIAS, IMPRES, COMPROBANTES, 205,16 106,3 50,00 98,86 56,30 
  
   
SERVICIOS BASICOS 1.871,96 1871,86 1.871,86 0,10 0,00 
  
   
SUELDOS Y SALARIOS 1.040,02 1040,02 1.040,02 0,00 0,00 
  
   
DECIMO TERCERO 293,92 293,92 293,92 0,00 0,00 
  
   
DECIMO CUARTO    270,56 270,56 270,56 0,00 0,00 
  
   
VACACIONES 105,00 105 105,00 0,00 0,00 
  
   
FONDOS DE RESERVA 717,03 717,03 717,03 0,00 0,00 
  
   
APORTE PATRONAL 121,50 121,5 121,50 0,00 0,00 
  
   
UTILES DE OFICINA 200,77 102,36 100,00 98,41 2,36 
  
   
ADECUACIONES DE LOCAL 91,89 100,23 91,89 -8,34 8,34 
  
   
MANTENIMIENTO VEHICULO 1.748,29 1642,3 2.800,59 105,99 -1.158,29 
  
   
HERRAMIENTAS 15,72 15,72 15,72 0,00 0,00 
  
   
ARRIENDOS 3.681,09 3681,09 3.681,09 0,00 0,00 
  
   
PUBLICIDAD Y PROPAGANDA 110,00 110 110,00 0,00 0,00 
  
   
GASOLINA 2.454,86 2653,25 3.600,00 -198,39 -946,75 
  
   
MOVILIZACION 60,05 70,8 60,05 -10,75 10,75 
  
   
AGASAJO, EMPLEADOS 134,07 134,07 134,07 0,00 0,00 
  
   
CUOTAS, CONTRIBUCIONES 156,00 156 156,00 0,00 0,00 
  
   
SEGUROS 1.016,38 1016,38 1.016,38 0,00 0,00 
  
   
DEPRECIACION ACTIVOS FIJOS 2.858,99 2858,99 2.858,99 0,00 0,00 
  
   






   
PEAJE   55,19 60,2 55,19 -5,01 5,01 
  
   
ENVIOS, CORREO, REMESAS 13,29 13,29 13,29 0,00 0,00 
  
   
MANTENIMIENTO EQUIPO DE COMPU. 317,79 317,09 317,79 0,70 -0,70 
  
   
CUENTAS INCOBRABLES 1.800,00 1800 1.800,00 0,00 0,00 
  
   
OTROS GASTOS ADMINISTRATIVOS 132,25 132,25 132,25 0,00 0,00 
  
 
GASTOS FINANCIEROS   1.737,76 1.006,95 1.125,51 730,81 -118,56 
  
  
INTERESES-MULTAS-VARIOS 1.737,76 1.006,95 1.125,51 730,81 -118,56 
  
   
INTERES 1.076,86 600,5 800,90 476,36 -200,40 
  
   
MULTAS 49,61 56,2 49,61 -6,59 6,59 
  
   
SERVICIOS BANCARIOS 410,22 230,25 200,00 179,97 30,25 
        IMPUESTO SOLCA 201,07 120 75,00 81,07 45,00 
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Las ventas con relación al año 2009 se vieron reducidas en $2,045.21dolares producido por 
inconvenientes que tuvo la compañía con moradores del sector ya que por el excesivo ruido que 
provoca la fabricación de los hornos, los vecinos del sector levantaron su voz de queja haciendo 
que el municipio los clausure por un periodo de dos meses hasta que solucionen el tema del 
ruido, este inconveniente ya se ha visto opacado gracias a un mantenimiento general que se 
realizó a las maquinarias, las ventas se incrementaron del año 2010 al 2011 en 8,614.46 y eso 
ayuda mucho a que la empresa TEIN TEMPER INDUSTRIAL siga cumpliendo con sus 
responsabilidades con sus proveedores y con sus empleados. 
Egresos 
Los egresos del periodo 2009 al 2010 se observa un incremento de 1,141.65 producido por el 
incremento en el precio de varios materiales de fabricación, del 2010 al 2011 también se 
observa un incremento en 3,532.87 ya que la empresa tuvo varios pedidos de hornos no solo 
para la ciudad de Quito, sino también para algunas ciudades del país como el Puyo, por lo cual 
se incrementó los gastos de fabricación y los de ventas por la movilización. 
Utilidad y Pérdida 
Para finalizar observamos la utilidad que ha tenido la empresa en los últimos tres años y la 
variación que ha tenido para esto el contador de la empresa solo considera el total de las ventas 
y resta su total de ingresos en el año 2009 tuvieron una utilidad de $22.118.81 en el 2010 
$18.448.90, teniendo una variación a la baja, en el 2011 se recupera y consiguen una utilidad de 
$25.019.12 dólares.  
 
3.5.2.4. COMPONENTE DE RECURSOS HUMANOS  
La empresa TEIN-Temper Industrial, actualmente no cuenta con un departamento especializado 
en reclutar personal, sin embargo por política de la empresa, busca internamente al personal 
idóneo, de no haber el mismo, lo hace a través de reclutamiento externo. 
Si se decide a realizar el reclutamiento externo, la empresa pública un aviso en la prensa y se 
receptan las hojas de vida de los solicitantes, se realiza una entrevista preliminar y se efectúa el 
análisis de las respectivas hojas de vida tomando en cuenta experiencia y referencias. 
Después de la entrevista se procede a seleccionar a tres personas idóneas, de las cuales se elige 
una sola, la más capacitada. 
Una vez realizado este proceso, se procede a realizar la contratación del nuevo empleado y se le 









3.5.2.5. COMPONENTE DE PRODUCCIÓN.   
 La producción en TEIN-Temper Industrial, se la realiza, a través de ensamblado, cortado y 
pegado, para la construcción de los diferentes productos de la empresa, las planchas de acero ya 
llegan elaboradas, por tal motivo no sufren ningún tipo de alteración, estas son moldeadas de 
acuerdo al producto que se deba producir y este a su vez es ensamblado con las partes 
correspondientes  
 
3.5.2.6. COMPONENTE TECNOLÓGICO.  
La empresa actualmente cuenta con maquinaria antigua, la misma que se ha ido adaptando a las 
necesidades de producción, las prensas, esmeriladoras, rectificadoras, no se han ido cambiando 
con el pasar de los años, lo que hace que la producción sea más lenta, la tecnología solamente se 
ha ido modernizando en los paneles digitales que se colocan en el producto terminado y uno que 
























MATRIZ DE FACTORES INTERNOS 
ÀREAS DE TRABAJO PESO 
Sin importancia 0.0 












       
FACTORES DETERMINANTES DEL ÉXITO PESO IMPACTO 
PESO 
PONDERADO 
FORTALEZAS       
F1 CALIDAD EN LOS PRODUCTOS 0.18 4 0.72 
F2 PRECIOS COMPETITIVOS 0.13 3 0.39 
F3 ABASTECIMIENTO OPORTUNO MATERIA PRIMA 0.13 3 0.39 
F4 CONOCIMIENTO DEL MERCADO 0.18 4 0.72 
F5 INCREMENTO EN VENTAS 0.13 3 0.39 
DEBILIDADES     0 
D1 FALTA DE PLAN ESTRATEGICO A MEDIANO O LARGO PLAZO 0.04 1 0.04 
D2 RETRASO EN LA PRODUCCION 0.04 1 0.04 
D3 ELEVADO GRADO DE ENDEUDAMIENTO 0.09 2 0.18 
D4 DEFICIENTE RECUPERACION DE CARTERA 0.04 1 0.04 
D5 FALTA DE PROGRAMAS DE PREPARACION TECNICA PARA 
TRABAJADORES 
0.04 1 0.04 
TOTALES 1 23 2.95 
 
 






3.5.2.7 MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES INTERNOS 
Esta matriz resume y evalúa las principales fortalezas y debilidades de los diferentes 
departamentos de la empresa, al igual que en la matriz EFE, la forma de evaluar el ambiente 
interno fue por consenso y encuesta. 
En la matriz se observa que las fortalezas más importantes son la calidad en los productos y el 
conocimiento del mercado. 
Las debilidades más importantes son: falta de un plan estratégico, retraso en la producción, 
deficiente recuperación de cartera, falta de programas de preparación técnica para trabajadores. 
El total ponderado es de 2.95, lo que indica que está por encima de la media, demostrando así 
que las fortalezas son mayores para minimizar las debilidades.   
 
3.6  MATRIZ DE PRIORIDADES FODA APLICADO A TEIN TEMPER 
INDUSTRIAL 
Para realizar la matriz de prioridades se separara las fortalezas, debilidades, Amenazas y 
Oportunidades de la empresa, mediante una matriz de priorizaciòn de Holmes, para lo cual se ha 
solicitado una reuniòn con el personal de la empresa, que ha llevado aproximadamente una 
semana, con un tiempo de reuniòn de una hora diaria, antes del ingreso de sus labores, se ha 
aplicado el brainstorming (Lluvia de ideas), obteniendo asi una gran cantidad de informacion 
tanto en el ambito laboral, como en el ambito de produccion. 
Utilizando la informacion recabada, se procede a realizar una lista de fortalezas, debilidades, 
amenazas y oportunidades. 
En una hoja de excel, se grafica la Matriz de Holmes 
Se abrevia las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades según correspondan con F1, 
D1, A1, O1, etc… 
Se coloca F1, D1, A1, O1, en una tabla de doble entrada en las columnas y filas que sean 
necesarias. 
Se añade al final 3 columnas de sumatoria, orden y porcentaje, que servira para dar un orden 
relativo a las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades. 
Cuando se compara las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades contra si misma, se 
acostumbra colocar el valor de 0.5. 
Este valor se repite en todas las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades a traves de 
toda la diagonal principal, en este paso se compara la importancia relativa de un factor respecto 






Se va calificando de la siguiente manera: 
1: Si el factor evaluado es relativamente mas importante que su contraparte 
0: Si el factor evaluado es relativamente menos importante que su contraparte. 
0.5: Si ambos factores son igual de importantes 
Se realiza una sumatoria horizontal y se calcula el porcentaje, respecto de la suma total.  
Se otorga el orden de importancia relativo según el porcentaje obtenido de mayor a menor y se 
señala las 5 principales fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, en el caso de obtener 
un mismo puntaje en alguna actividad es facultad del equipo elegir una opciòn y cambiar las 


























MATRIZ DE HOLMES PARA LA ELABORACIÓN DE CUADRO FODA 
PRIORIZACIÓN DE FORTALEZAS 





PROVEEDORES 0.5 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1.5 3 
F2 
INCREMENTO DE 
VENTAS  1 0.5 0 0 1 0 1 1 0 1 5.5 11 
F3 
PRECIOS 
COMPETITIVOS 1 1 0.5 0 1 1 1 1 1 0 7.5 15 
F4 
CALIDAD EN LOS 




ADECUADO 0 0 0 0 0.5 0 0 0 0 0 0.5 1 
F6 
CAPACIDAD PARA 
CUMPLIR CON LAS 
OBLIGACIONES A 




CLIENTE  1 0 0 0 1 0 0.5 1 0 0 3.5 7 
F8 
PERSONAL 




MATERIA PRIMA 1 1 0 0 1 1 1 1 0.5 1 7.5 15 
F10 
CONOCIMIENTO 
DEL MERCADO 1 0 1 0 1 1 1 1 0 0.5 6.5 13 
    8.5 4.5 2.5 0.5 9.5 4.5 6.5 7.5 2.5 3.5 50 100 
 



















































CALIDAD EN LOS 
PRODUCTOS 

















1 0.5 0 0 1 0 1 1 0 1 5.5 11 73 
F6 
CAPACIDAD PARA 
CUMPLIR CON LAS 
OBLIGACIONES A 
CORTO PLAZO 



















0 0 0 0 0.5 0 0 0 0 0 0.5 1 100 
    8.5 4.5 2.5 0.5 9.5 4.5 6.5 7.5 2.5 3.5 50 100 
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MATRIZ DEL HOLMES 















































































0 1 1 1 1 1 0 0.5 0 5.5 13.58% 
D9 
RETRASO EN LA 
PRODUCCIÒN  
0 1 1 1 1 1 0 1 0.5 6.5 16.05% 
    0.5 9 7.5 6.5 3.5 4.5 3.5 3.5 2.5 40.5 100% 
 
 



















































0.5 1 1 1 1 1 1 1 1 8.5 20.99 20.99 
D9 
RETRASO EN LA 
PRODUCCIÒN  









































0 1 1 1 0 0.5 1 0 0 4.5 11.11 
100.00 
    0.5 9 7.5 6.5 3.5 4.5 3.5 3.5 2.5 40.5 100 
  








MATRIZ DEL HOLMES 
































FRENTE A LA 
COMPETENCIA 




DE LA EMPRESA 
POR PARTE DE 
CLIENTES A 
TERCEROS 









0 0 0.5 1 1 1 0 3.5 14.89% 
O4 
CRECIMIENTO 
DEL MERCADO  





CON CLIENTES  










0 0 1 1 1 0 0.5 3.5 14.89% 
    0.5 4.5 3.5 4.5 3.5 3.5 3.5 23.5 100% 
 























































































0 1 0 0.5 1 0 0 2.5 10.64 
100.00 
    0.5 4.5 3.5 4.5 3.5 3.5 3.5 23.5 100.00 
  






MATRIZ DEL HOLMES 

























































1 0 1 1 1 0.5 0 4.5 35.14 
A7 
FALTA DE 
MANO DE OBRA 
CALIFICADA 
1 0 1 1 1 1 0.5 5.5 18.92 
 
  3.5 1.5 1.5 3.5 3.5 2.5 2.5 18.5 100 
 












































MANO DE OBRA 
CALIFICADA 




































1 1 0.5 0 0 0 0 2.5 2.7 
100.00 
 
  3.5 1.5 1.5 3.5 3.5 2.5 2.5 18.5 100 
  
 

















FACTORES EXTERNOS FORTALEZAS DEBILIDADES
F1.  CALIDAD EN LOS PRODUCTOS
D1. FALTA DE PLAN ESTRATÉGICO MEDIANO O 
LARGO PLAZO
F2. PRECIOS COMPETITIVOS D2. RETRASO EN LA PRODUCCIÓN
F3. ABASTECIMIENTO OPORTUNO MATERIA PRIMAD3. ELEVADO GRADO DE ENDEUDAMIENTO.
F4. CONOCIMIENTO DEL MERCADO
D4. DEFICIENTE RECUPERACIÓN DE CARTERA
FACTORES INTERNOS F5. INCREMENTO EN VENTAS
D5. FALTA DE PREPARACIÓN TÉCNICA 
TRABAJADORES
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS F/O ESTRATEGIAS D/O
O1. CAPACIDAD DE REACCIÓN FRENTE A LA 
COMPETENCIA
F1, F2, O2. EXPANSIÓN LINEAS DE 
PRODUCTO
D2, O2. OPTIMIZAR TIEMPOS EN CADENA DE 
PRODUCCIÓN 
O2. ADQUISICIÓN NUEVAS TECNOLOGIAS
F3, O4, O1. ENTREGA OPORTUNA DE 
PRODUCTO TERMINADO
D3, O3. CUBRIR BRECHA DE ENDEUDAMIENTO E 
INVERTIR EN LA PRODUCCIÓN
O3. FACILIDAD PARA ACCESO A CRÉDITO 
SEGÚN NUEVAS POLÍTICAS DE GOBIERNO
F6,O3. AFIANCIAMIENTO DE RELACIONES 
COMERCIALES
D1, O1. ELABORAR UN PLAN ESTRATÉGICO PARA 
SER MÁS COMPETITIVOS
O4. SUFICIENTE MATERIA PRIMA
F4, O5. FORTALECIMIENTO DE 
REALCIONES COMERCIALES CON 
CLIENTES
D4, O5. CREAR POLITICAS DE CRÉDITO Y 
COBRANZA
O5. LARGAS RELACIONES COMERCIALES 
CON CLIENTES
D5, O4. CAPACITACIÓN DE PERSONAL, 
CONTRATAR PERSONAL APROPIADO PARA 
OPTIMIZAR LA PRODUCCIÓN 
AMENAZAS ESTRATEGIAS F/A ESTRATEGIAS D/A
A1. FALTA DE MANO DE OBRA CALIFICADA
F2, A4. EMPRESA ASUME ELEVACIÓN DE 
LOS COSTOS
D1, A2. FOMENTAR EN TEIN TEMPER INDUSTRIAL 
UN SISTEMA MENOS BUROCRÁTICO Y MEJOR 
ESTRUCTURADO PARA PODER TRABAJAR 
EFICIENTEMENTE DANDO LUGAR A LA INICIATIVA 
DE PERSONAL
A2. EXCESIVO NÚMERO DE COMPETIDORES
F1, A2. PREPARAR ESTRATEGIAS PARA 
OFERTAR PRODUCTOS EN TEIN TEMPER 
INDUSTRIAL
D3, A2. PRODUCCIÓN DE CALIDAD MEDIANTE 
SEMINARIOS DE CAPACITACIÓN A CLIENTES PARA 
FORTALECER RELACIONES COMERCIALES.
A3. MANUFACTURA PROVENIENTE DE OTROS 
PAISES
F1, A3. HACER CONOCER A LOS CLIENTES 
LA VENTAJA DE LA UTILIZACIÓN  DE LOS 
PRODUCTOS CON MARKETING POST-
VENTA
D5, A1. CAPACITACIÓN TÉCNICA PARA EVITAR 
DESPERDICIO DE MATERIA PRIMA
A4. ALTOS COSTOS DE MATERIA PRIMA
F3, A5. CREAR POLÍTICAS PARA LA 
PRODUCCIÓN
D4, D3, A3. UTILIZAR MATERIA PRIMA NACIONAL  
PARA EVITAR COMPRAR MATERIA PRIMA 
INTERNACIONAL
A5. RETRASO EN ENTREGA DE PRODUCTOS
F4, F5, A1. CAPACITACIÓN DE PERSONAL Y 







3.7.1.- De acuerdo a nuestro concepto, la planeación estratégica es el proceso formalizado de 
planeación a largo plazo, que permite seleccionar en concordancia con el ambiente en el que se 
desenvuelve la organización, la visión, misión, filosofía, objetivos, estrategias y metas que 
orienten los planes operativos necesarios para alcanzar el futuro deseado. 
El proceso de planeación estratégica se alimenta del sistema de información que se establece 
para proporcionar los datos e información necesarios para tomar decisiones contextuales 
respecto a una situación determinada, definiendo las líneas de acción (estrategias y tácticas) 
requeridas, e implicando por tanto, la necesidad de analizar y evaluar los datos e información 
provenientes no solamente del ambiente socioeconómico externo sino también del interno, que 
faciliten la posibilidad de hacer diagnósticos y formular pronósticos relativos a los planes y 
programas, que permitan finalmente la adopción de decisiones estratégicas; en este documento 
hemos tratado de describir una metodología para el uso de una técnica denominada FODA que 
facilita el desarrollo de dicho proceso. 
3.7.2.- La técnica FODA permite el análisis de problemas precisando las fortalezas y 
debilidades de una institución, relacionadas con sus oportunidades y amenazas en el mercado. 
Las fortalezas y debilidades se refieren a la organización y sus productos, mientras que las 
oportunidades y amenazas por lo general, se consideran como factores externos sobre las cuales 
la propia organización no tiene control. Luego es posible tratar de explotar las fortalezas, 
superar las debilidades, aprovechar oportunidades y defenderse contra las amenazas funciones 
todas importantes del proceso de planeación y en las cuales la técnica, puede utilizarse en el 
análisis situacional dentro de dicho proceso. 
3.7.3.- El análisis y diagnóstico situacional realizado con la técnica FODA, permite evaluar 
información relacionada con la organización, su rendimiento, los principales competidores, los 
productos, áreas geográficas, segmentos del mercado atendidos, situación social, económica y 
legal, etc., y ubicarnos en la alternativa estratégica más viable del acuerdo con la evaluación de 
la misma así como, conocer anticipadamente las restricciones y ventajas que pueden o no ser 
aprovechadas por la organización. En el ejemplo usado en este escrito, es posible observar en la 
fase de selección de problemas que la carencia de un liderazgo efectivo está repercutiendo en 
una baja del rendimiento no solo de planeación de los trabajos sino también de tipo financiero lo 
cual ha llevado a la organización a depender financieramente de créditos bancarios. 
Por último, a través de nuestra propuesta de modelo de desarrollo del análisis FODA de manera 
esquemática, y en conjunto con la aplicación de un plan estratégico, esperamos que la Empresa 
TEIN Temper Industrial se interese no solo en la aplicación de la misma sino también hayamos 











4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO PARA TEIN TEMPER INDUSTRIAL 
La implantación de Planificación Estratégica a la empresa TEIN Temper Industrial, permitirá 
una revisión periódica que implicará cambios en la organización, a veces importantes, a veces 
urgentes. Teniendo en cuenta que las organizaciones tienen inercias, cuanto mayor y más 
antigua es la organización, deberemos clarificar plantear y montar toda la cronología de cambios 
necesaria a llevarla a cabo normalmente realizando una separación entre corto plazo (el 
ejercicio) y largo plazo (para los tres o cinco próximos años) ya que el corto plazo comporta un 
control a mayor detalle.  
Por ello cuando se realiza una Implantación de Planificación Estrategia es muy importante no 
quedarse sólo en su definición sino implantar un modelo de seguimiento permanente de los 
Indicadores Clave de Gestión. 
Actualmente la empresa no cuenta con un proceso definido, para lo cual se sugiere lo siguiente:  
4.1 CREACIÓN DE PROCESOS 
La estructura actual de la empresa está constituida por una gerencia general, la cual cumple las 
funciones de supervisión, de todos los proyectos y entregas de producto. 
La gerencia general deberá delegar funciones de la manera más adecuada, para que estas sean 
distribuidas a los jefes de cada área, y estos a su vez asuman la responsabilidad de los resultados 
finales.   
Existe un área de Diseño, en la cual se realiza el bosquejo del producto a elaborar, el mismo que 
tendrá previa revisión y autorización del cliente y posterior su facturación  
Se sugiere que el jefe del área de Diseño, elabore un formato en donde se pueda medir el tiempo 
de elaboración, desde el inicio de solicitud del cliente hasta el final de la aceptación, una vez 
aceptado con firma de responsabilidad, tanto del cliente como del diseñador, se recibirá el 50% 
de abono atreves del área de contabilidad, en donde se realiza la facturación correspondiente y 
se envía a producir. 
Antes de realizar la producción, el área correspondiente verificará, los productos que tiene en 
stock y los que deberá solicitar al área de importaciones, el pedido de materia prima, se realizara 
previa la revisión y aceptación de la gerencia general. 
Se coordinara con el cliente, para que la entrega se realice dos meses posteriores a la solicitud, 
ya que la importación de materiales demora alrededor de 15 a 20 días y el periodo de 
fabricación, alrededor de 30 días. 
El departamento de Ventas se encargará de la entrega y logística del producto terminado.  
4.2 CREACIÓN DE LA ETAPA FILOSÓFICA  
Para que la empresa tenga una dirección y un objetivo que alcanzar, se creará  una etapa 
filosófica, la misma que se regirá con base en una misión y visión  corporativa, las mismas que 





4.2.1 FORMULACIÒN DE LA MISIÓN 
La misión,  permitirá realizar una declaración duradera de objetivos que distinguen a la 
organización de otras similares, es decir la razón de ser de la empresa. 
Puntos relevantes a considerar para el logro de la misión.   
1.- Cliente: Llegar al Sector de la Construcción, Industrial y Hospitalario  
2.- Producto: Equipos de Esterilización, vigas metálicas, hornos para Panificación, 
Incineradores, etc…  
3.- Mercados: Mercado a nivel nacional 
4.- Tecnología: Importar Tecnología de punta y de última generación  para nexos en el mercado 
Ecuatoriano y como enseñanza a nuestros clientes 
5.- Crecimiento: Mantener un crecimiento constante diversificación de la supervivencia  en base 
a las necesidades y exigencias de nuestros clientes,  sortear Competencia 
6.- Filosofía: Lealtad, Calidad de Vida, Honestidad, Proactividad en los valores, creencia en la 
capacidad de la gente 
7.- Fortaleza: Tamaño de la empresa, por ejecución de nuestros propios recursos disponibilidad 
de nuestros productos  con un buen acierto de las importaciones de  acuerdo a las necesidades 
del mercado. 
8.- Imagen Pública: Servicio y Productos  de calidad 
9.- Reconciliatoria: Trabajo en Equipo con apoyo de voluntad de nuestros integrantes 
 
MISIÓN TEIN TEMPER INDUSTRIAL  
“Gestión en equipo, profesional, sinérgica y confiable, para el desarrollo de soluciones, creando 
relaciones de mutuo beneficio, sólidas y duraderas”. 
Tein Temper Industrial se enmarca como una empresa de soluciones en el ámbito de entregar 
productos, que servirán para la construcción, industria y salud, mediante trabajo en equipo, leal, 
confiable, de forma sustentable invirtiendo a mediano plazo, y buscando rentabilidad para las 
partes, logrando lealtad y fidelidad para con nuestros clientes, colaboradores  y proveedores. 
 
4.2.2 FORMULACIÓN DE LA VISIÓN 
La visión permite encaminar a la empresa al objetivo deseado, a la mejora continua. 
Puntos relevantes a considerar para el logro de la visión.   






Conocer todos los deberes, valores y obligaciones de las funciones de cada uno  para un 
accionar transparente para el éxito de la empresa. 
Crear relaciones de largo plazo y valores con los asociados 
Ser un socio  estratégico para el cambio  en la sociedad, a través de la comercialización de 
productos que optimizan tiempo y recursos. 
 
VISIÓN TEIN TEMPER INDUSTRIAL  
“Excelencia en nuestras actividades, compromiso con el mejoramiento de la calidad de vida en 
nuestra región”. 
Tein Temper Industrial trata de experimentar como empresa la satisfacción de contribuir a la 
calidad de vida en nuestra región. 
 
4.2.3 VALORES Y POLÍTICAS 
La cultura empresarial estará formada por el proceder de las personas que representan a la 
empresa, la cual está relacionada con su cultura y valores. 
 
VALORES PARA TEIN TEMPER INDUSTRIAL 
Mantener mecanismos de motivación de acuerdo a los logros alcanzados en cada área de 
trabajo. 
Mantener un calendario permanente de actividades recreativas, culturales y sociales 
Concientizar al personal de mantener su lugar de trabajo en condiciones adecuadas aplicando la 
metodología del Solo lo necesario, Ordenado y Limpio. 
Mantener en cada unidad y la empresa un sistema de información mensual sobre los trabajos 
realizados en cumplimiento de sus funciones, proyectos y planes operativos. 
Sancionar de acuerdo con el reglamento interno, cualquier violación al mismo, sin ninguna 
excepción. 
Todo reclamo deberá ser realizado en privado y los logros del personal deberán hacerse 
públicos. 
Todos los objetivos individuales y departamentales deberán estar alineados a los objetivos de la 
empresa. 
Desterrar toda forma de paternalismo y favoritismo, respetando los niveles de autoridad y 
promoviendo el  liderazgo a todo nivel. 





Brindar trato justo y esmerado a todos los clientes, en sus solicitudes y reclamos. 
Definir por escrito, en todo requerimiento interno o externo, un tiempo máximo de respuesta. 
Dar atención al cliente es responsabilidad de todos los integrantes de la empresa, para lo cual 
deberán conocer los procedimientos a fin de orientarlos. 
Realizar todo trabajo con excelencia,  considerando  que el fin del mismo es la satisfacción del 
cliente. 
Los puestos de trabajo en la empresa son de carácter poli funcional; ningún trabajador podrá  
negarse a cumplir una actividad para la que esté  debidamente capacitado. 
Impulsar el desarrollo de la capacidad y personalidad de los recursos humanos mediante  
acciones sistemáticas de formación. 
Mantener al menos una sesión mensual  documentada de trabajo en cada unidad, a fin de  
coordinar y evaluar planes y programas, definir  prioridades y plantear soluciones. 
 
4.3 LINEAMIENTOS  ESTRATÉGICOS A SEGUIR:  
 
En base a la información recabada de las matrices realizadas, las líneas estratégicas que debería 
seguir TEIN-Temper Industrial son las que se detallan a continuación  
1.- Incrementar la utilidad neta en un 20% durante el ejercicio fiscal del 2013 
 
E1 Mejorar la capacidad de reacción frente a la competencia  
E2 Contratación de Fuerza de Ventas 
E3 Ofrecer productos, según las necesidades de cada cliente.  
E4 Incrementar cartera de clientes 
E4 Bajar el nivel de endeudamiento 
 
2.- Optimizar la producción en un 30% hasta el año 2015 
E1 Disminución de tiempos muertos  
E2 Adquisición de nuevos equipos para la producción  







3.-  Incrementar la Eficiencia de la mano de obra en la empresa en un 15% hasta el año 2014 
E1 Evitar que se dupliquen funciones 
E2 Capacitar de forma permanente a los trabajadores 
E3 Control en el rendimiento de la mano de obra 
 
 
4.- Reducir desperdicios, insumos, y materiales de producción en un 5% 
E1 Efectividad en el manejo de costos 
E2 Estrategia Calidad-Productividad 
   
5.- Mejorar la recuperación de cartera hasta el año 2013 
E1 Promover políticas eficientes de cobranza 
 
 
6.- Fomentar un compromiso con la sociedad y el medio ambiente, hasta el año 2013.  
E1 
Promover mediante campaña de concientización con empleados y directivos para la 
tarea del reciclaje  
E1 Reubicación de planta de producción.  
 














Incrementar la utilidad neta en un 20% durante el ejercicio fiscal del 2013 
       




reacción frente a 
la competencia 
Mejorar y Agilitar 
los tiempos de 
producción, para 
realizar entregas a 
tiempo, para no ser 
invadidos por la 
competencia 
Gerente de Producción / Gerente 












· Reclutamiento y 
selección de 
candidatos 
Jefe de Recursos Humanos / 






·         Contratar 3 
vendedores  
  





·         Calculo de 






de cada cliente  
Indagar a clientes de 
la manera adecuada, 
antes de la 
fabricación de los 
productos 
Gerente de Producción / Gerente 
General/ Gerente de Ventas 











Contratación de la 
Fuerza de ventas 








Bajar el nivel de 
endeudamiento 
Cancelación de 
pequeñas deudas y 
sobregiros generados 
Gerente General/Área  Contable Efectivo  1 año 
Disminución 













Optimizar la producción en un 30% hasta el año 2015 
       









acción para cada 
función 
asignada 
Jefe de Producción 



















Gerente General / 
Área de 
Importaciones 
Efectivo  6 meses 
Cantidad de 
Maquinaria Adquirida  
·  Entidades 
para 
financiamiento 
· Selección de la 
oferta más 
atractiva, para 
















Suministros de Oficina Mensualmente 
Fechas de entrega 
cumplidas  
 













Incrementar la Eficiencia de la mano de obra en la empresa en un 15%  hasta el año hasta el año 2014 
       
Nº ESTRATEGIA TÁCTICA RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO INDICADOR 
1 
Evitar que se 
dupliquen 
funciones 
Realizar un cuadro de 
proceso para asignar 
funciones y 
responsabilidades a 
quien corresponda en 
cada área 
Recursos Humanos 





Eficiencia de los 
Trabajadores 
2 
Capacitar de forma 
permanente a los 
trabajadores 
Contratar una entidad 
externa, la misma que 
analizará el caso y se 
encargara de capacitar a 
todos los trabajadores 
de la empresa 






Número de cursos 
impartidos durante 
los 6 meses 
3 
Control en el 
rendimiento de la 
mano de obra 
Vigilancia permanente 
al personal de la 
empresa,  cronometrar 
los tiempos de demora 
en la producción por 
producto final 
Gerente de 














OBJETIVO Nº 4 Reducir desperdicios, insumos y materiales de producción en un 5% 
       
Nº ESTRATEGIA TÁCTICA RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO INDICADOR 
1 
Efectividad en el 
manejo de costos 
Buscar los mejores 
precios con los 
proveedores 
actuales/ Optar por 
la calidad/ 
Eliminar el 




Gerente General  
/Jefe de Producción 








calidad / con un 
servicio de calidad 









6 meses Valores en Dinero 
 
 










OBJETIVO Nº 5 Mejorar la recuperación de cartera hasta el año 2013 
       






Cobro de un 
porcentaje de 







Solicitar la contratación de 
un Jefe de Área de crédito y 
Cobranza/Supervisado por 









Cartera por la Vía 
Legal  
Contratar un 
asesor jurídico   
Jefe de Recursos 
Humanos/Gerente General  












OBJETIVO Nº 6 Fomentar un compromiso con la sociedad y el medio ambiente, hasta el año 2013 
       






directivos para la 
tarea del reciclaje  
Capacitar a todo 
el personal para 
promover la tarea 
de reciclaje en 
cada una de las 
áreas de 
producción   












fabrica a un 
terreno ubicado 
en las afueras de 
la ciudad en una 
zona industrial 
  











4.4 INFORME DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA IMPLANTADO PARA TEIN 
TEMPER INDUSTRIAL 
Al finalizar este trabajo se puede concluir que La Planificación Estratégica constituye un sistema 
gerencial que desplaza el énfasis en el "qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias).  
Con la Planificación Estratégica se busca concentrar aquellos objetivos factibles de lograr y en qué 
negocio o área competir, en correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el 
entorno. 
La esencia de este estudio, consiste en la identificación sistemática de las oportunidades y peligros 
que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base 
para que la empresa tome las mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y 
evitar los peligros futuros. 
En relación a la competencia, TEIN es una empresa que genera  una constante amenaza para sus 
competidores o a quienes no pueden ofrecer un valor superior para el cliente ni encontrar la manera 
de establecer relaciones más sólidas con él, sin embargo es preciso descubrir nuevos mercados, 
clientes y formas de hacer las cosas. 
El objetivo de este estudio realizado en la empresa TEIN Temper Industrial, es estimular el 
pensamiento sistemático de la gerencia, tener una mejor coordinación de todas las actividades de la 
empresa. 
Orientar a la organización sobre los objetivos, políticas y estrategias que se deberán llevar a cabo y 
evitar que existan desarrollos sorpresivos dentro de las actividades de toda la empresa. 
Será necesario que exista mayor participación de los ejecutivos, al interrelacionar sus 
responsabilidades conforme cambien los proyectos de la empresa y el escenario en que se 
desenvuelve. 
El plan estratégico implantado para TEIN Temper Industrial  se caracteriza por ser un plan a 
mediano y largo plazo, del cual, se parte para definir las metas a corto plazo. 
Cabe señalar, que el plan a tres o cinco años se analiza y revisa cada año debido a que el ambiente 
cambia con rapidez, no tendría utilidad sino se pone todo el empeño en su implementación, a los 
gerentes esto demandará un esfuerzo constante para que se correspondan y ajusten entre sí los 
elementos básicos que muevan a la organización. 
En el mundo actual constituido por un mercado globalizado, es necesario utilizar todas las técnicas 
y herramientas que se han desarrollado para posicionar de mejor manera los productos y marcas en 









4.5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES  
 
CONCLUSIONES 
Es necesario alinear los objetivos de la empresa hacia todos los niveles de la organización, el 
cumplimiento de dichos objetivos deben ser encaminados a la solución de problemas que se generen 
en la empresa, o para mejorar la gestión del negocio, para hacer tangibles los resultados que 
permitan posicionar a la empresa en el mercado. 
Esta meta es absolutamente realizable siempre y cuando la empresa cuente con un plan guía, que 
dicte las directrices y objetivos planteados. 
De acuerdo a este marco se ha obtenido las conclusiones más relevantes detalladas a continuación. 
 
1.- La empresa ha decidido dar un giro de 180 grados, optando por una  planificación 
estratégica, la misma que busca mejorar procesos y  competir de manera eficiente en el 
mercado. 
2.-Este proyecto permitirá, que la organización pueda enfrentar el entorno de una forma más 
profesional y precisa. 
 
3.- El ambiente de trabajo en el que actualmente se desenvuelve la empresa,  no ha 
generado una comunicación apropiada, no permite fortalecer las relaciones entre el personal 
y sus actividades diarias, las mismas que desemboca en reproceso en todas las áreas.  
 
4.-La duplicidad de funciones es algo que ha generado un gran malestar tanto en jefaturas, 
como en funcionarios, ya que al momento de producción y entrega de productos, estos se 
entregan con retraso etc. 
 
5.-La actual situación política, económica y social, también generan resultados opuestos a 
los esperados en la organización, ya que frente a un gobierno cambiante, las importaciones 
se ven afectadas en costos, por ende el aumento del costo final. 
 
6.- El alto costo de la tecnología y de las materias primas, limita a los procesos de 
producción, puesto que muchas veces la empresa tiene que asumir el incremento en el costo 






7.- La empresa actualmente mantiene cartera de clientes en mora con mucho tiempo de 
vencimiento, lo que no permite cubrir los costos propios de la organización y genera 




1. Dar a conocer de manera urgente la importancia de la Misión, Visión,  Objetivos y 
Estrategias establecidas, con el fin de crear un compromiso  en todos y cada uno de los 
trabajadores de Tein Temper Industrial. 
2. La participación es clave para conseguir el compromiso con los cambios que se 
requieren, el proceso de planificación estratégica es más importante que los documentos 
resultantes, ya que la participación en el proceso, tanto gerentes como trabajadores se 
comprometen a brindar apoyo dentro de la organización.    
3. El aplicar una adecuada política de capacitación constante,  permitirá  una respuesta 
reflejada en el producto final. 
 4. Las metas fijadas deben ir acompañadas de incentivos para motivar al recurso humano a 
través de un plan de competencias  
5. Establecer una política de cobros, para manejar de una manera eficiente el portafolio de 
clientes. 
6. Es función del Gerente y los Jefes de área estar atentos a cambios producidos en el 
entorno, para ello se recomienda una revisión periódica  de los procesos y su evolución, 
cualquier alteración debe ser consultada e incluido en el plan para que tenga éxito a futuro.  
7.  Poner en marcha el plan táctico a seguir en conjunto con todas las  personas 
involucradas, se recomienda que si en los tiempos establecidos no existen resultados 
positivos, se debe realizar una  evaluación minuciosa para revisar nuevamente los objetivos 
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